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V diplomski nalogi bomo obravnavali projektno vodenje, ki v avtomobilski industriji postaja 
zelo pomemben proces. Najprej bomo opisali teoretične osnove projektnega vodenja. V 
nadaljevanju bomo opisali primer projektnega vodenja, ki smo ga izvajali v podjetju. 
Predstavili bomo izdelek, ki je produkt tega projekta in zasnovo ter izvedbo projekta. Ob 
koncu izvedbe projekta bomo dodali še zaključek projekta. Na koncu diplomske naloge 
bomo ocenili izvedbo projekta in predstavili predloge, kjer lahko projektno vodenje v 
podjetju še nadgradimo. V avtomobilski industriji je zaradi visokih zahtev in standardov 
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In this diploma thesis, we will discuss project management which is becoming a very 
important process in the automotive industry. First, we will describe the theoretical basics 
of project management. Later, we well discuss an example of project management that we 
have implemented in our company. We will present the product of this project and how the 
project is planned and then describe the implementation of the project. At the end of the 
project, we will describe the completion of project. At the end of the diploma thesis we will 
evaluate the implementation of the project and present the proposals of how to upgrade the 
project management process in our company. Due to high requirements and standards in the 
automotive industry, project management has become a very important process in the 
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Seznam uporabljenih okrajšav 
Okrajšava Pomen 
ACWP Dejanski stroški dela (ang. Actual Cost of Work Performed) 
APQP Napredno načrtovanje kakovosti izdelkov (ang. Advanced Product 
Quality Planning) 
BCWP Načrtovani stroški za opravljeno delo (ang. Budgeted Cost for Work 
Performed) 
BCWS Načrtovani stroški dela (ang. Budgeted Cost for Work Scheduled) 
CPM Metoda kritične poti (ang. Critical Path Method) 
EV Prislužena vrednost (ang. Earned Value) 
EVA Analiza prislužene vrednosti (ang. Earned Value Analysis), 
EVM Upravljanje prislužene vrednosti (ang. Earned Value Management), 
FS Študija izvedljivosti (ang. Feasibility Study) 
OBS Organizacijska razčlenitvena struktura (ang. Organizational 
Breakdown Structure) 
OP Organizacijski predpis 
PM Vodja projekta (ang. Project Manager) 
PMIS Projektni informacijski sistem (ang. Project Management 
Informational System) 
PMO Projektna pisarna (ang. Project Management Office) 
PPAP Postopek odobritve proizvodnega dela (ang. Production Part 
Approval Process) 
RBS Strukturna razčlenitev virov (ang. Resource Breakdown Structure) 
SOP Začetek serijske proizvodnje (ang. Start Of Production) 
SWOT Prednosti, slabosti, priložnosti in grožnje (ang. Strenghts, 
Weaknesses, Opportunities and Threats) 









1.1. Ozadje problema 
Navdih za diplomsko nalogo smo dobili v podjetju, kjer opravljam študentsko delo, z 
namenom, da bi izboljšali proces projektnega vodenja. Podjetje nima natančno definiranih 
smernic za projektno vodenje, kar povzroča nekvalitetno vodenje projektov, s tem pa tudi 
težave v kasnejši serijski proizvodnji. 
 
Podjetje se ukvarjam s tlačnim litjem in obdelavo aluminijevih zlitin. Ker v podjetje prihaja 
vse več povpraševanj o projektih in se podjetje z dneva v dan širi, projektno vodenje postaja 
vse pomembnejši proces, ki pa ga je potrebno nadgraditi, saj zaradi nekvalitetno izvedenih 
projektov prihaja do vse večjih težav v kasnejši, serijski proizvodnji. Z nadgradnjo 
projektnega vodenja želimo poskrbeti za čim bolje pripravljene produkte, ki jih bomo 
kasneje predali v serijsko proizvodnjo. Zavedamo se, da je dobro izveden projekt osnova za 




Cilj diplomske naloge je prikazati primer ustrezno vodenega projekta, ki bo v podjetju 
uporabljen kot osnova za nadgradnjo procesa projektnega vodenja. 
 
V teoretičnih osnovah bomo podrobno definirali projekt, namene in cilje projekta, ter kako 
projekt pripravimo, načrtujemo in ga vodimo. Poudarek bo tudi na projektnem timu in 
projektni pisarni, ter sistemski podpori projekta. Na koncu bo definiran še sam zaključek 
projekta in ocena uspešnosti izvedbe ter razpustitev in ocenjevanje projektnega tima. 
 
V poglavju Metodologija raziskave bomo prikazali projektno vodenje dejanskega projekta, 
ki ga je naročnik naročil v podjetju. Cilj je prikazati primer ustrezno vodenega projekta, ki 
bo osnova za nadgradnjo projektnega vodenja v podjetju. Prvi del metodologije raziskave 
bo zajemal povpraševanje za naročilo projekta, definicijo produkta in tehnične zahteve 
oziroma specifikacije. Nato bomo preučili študijo izvedljivosti, ki jo bomo skupaj s 




Sledi naročilo projekta, s tem pa snovanje projekta, ki zajema korake kot so WBS (Work 
Breakdown Structure) razčlenitev dela, nato pa tudi terminski plan izvedbe projekta. Ko se 
bo naročnik strinjal s terminskim planom, bo poslal še obrazec APQP, s katerim bomo redno 
spremljali izvedbo projekta. Proti koncu izvedbe projekta sledi potrjevanje ustreznosti 
procesa in produkta. Po potrditvi sledijo še zadnji koraki, kot so predaja produkta v serijsko 





2. Teoretične osnove in pregled literature 
2.1. Osnove projektnega managementa 
2.1.1. Kaj je to projekt? 
Projekt je beseda, ki ima zelo veliko pomenov. V slovenskem jeziku lahko najdemo kar 
nekaj različnih opredelitev pojma projekt. Definicija besede se močno razlikuje glede na to, 
v katerem okolju jo uporabljamo. Najbolj natančna definicija besede projekt je, da je to nekaj 
kar nam pove, kaj želimo narediti in kako bomo to uresničili. Je enkratna, unikatna naloga, 
s katero želimo z vključevanjem različnih virov (časovnih, stroškovnih, človeških) v 
omejenem časovnem obdobju doseči zastavljen rezultat [1]. 
 
2.1.1.1. Vrste projektov 
V grobem projekte delimo na tri različne vrste [2]: 
- raziskovalne projekte, 
- organizacijske projekte in 
- investicijske projekte. 
 
Razvojni projekti so namenjeni za raziskovalne namene, v katere je vloženo veliko sredstev 
in trajajo dlje časa. Pri takšnih projektih običajno obstaja veliko poslovno tveganje, v 
primeru uspeha pa lahko dosegamo velike prihranke [2]. 
 
Pod organizacijske projekte lahko uvrstimo dve različni podzvrsti projektov. Prva je 
organizacija družbe, kjer uvrščamo projekte kot so reorganizacija podjetja, druga pa je 
organizacija različnih dogodkov, med katere spadajo športni, kulturni, lahko pa tudi poslovni 
[2]. 
 
Pri investicijskih projektih so vključeni investitor in izvajalec, ki je običajno zunanji, lahko 
pa je tudi interni. Investitor v tem primeru velja kot naročnik oz. plačnik projekta in je tisti, 
ki bo proizvod projekta uporabljal dolgoročno, izvajalec pa je tisti, ki bo proizvod ustvaril, 
za to pa bo dobil plačilo 57[2]. 
 
Pri projektih je pomembna še naslednja delitev [1]: 
- interni in 
- zunanji projekti[1]. 
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2.1.2. Cilj projekta 
Pri projektu je bistveno, da poznamo razliko med ciljem in namenom projekta. Namen je 
nekaj, za kar upamo, da bi dosegli in gre za dolgoročen cilj. Pojem cilj pa pomeni nekaj, za 
kaj se trudimo, da bi dosegli [2]. 
 
Projekt je običajno izveden zaradi tega, da bi od njega imeli neko korist, kar bi lahko 
razumeli kot namen projekta. To pomeni, da je to nek dolgoročni cilj, ki ni nujno, da ga 
bomo dosegli že v fazi projekta, vendar ga lahko dosežemo šele po daljšem časovnem 
obdobju po tem, ko je projekt že zaključen [1]. 
 
S tem lahko opredelimo, da je cilj projektnega managerja in njegovega tima, da učinkovito 
dosežejo cilj in z njim zaključek projekta, ter ga predajo naročniku, ki bo z uporabo 
proizvodov oz. produktov poskušal doseči namen projekta – zaslužek. 
 
To torej pomeni, da projekti tim ni zadolžen za doseganje namena projekta, vendar je njihova 
naloga, da uspešno izpeljejo cilje projekta. Projektni tim ni odgovoren v primeru, da z 
izpeljavo projekta ne bi dosegli namena projekta. 
 
2.1.3. Značilnosti uspešnega in neuspešnega projekta 
Pri ocenjevanju projektov pogosto zamenjamo ali pa napačno razumemo pojma uspešnost 
in učinkovitost projekta. Pomembno je, da pojma ločimo, saj velikokrat ni povsem 
razumljivo kdo je odgovoren za neuspeh projekta in kakšna so sploh merila za ocenjevanje 
ali je bil projekt uspešno opravljen. Projektni manager ne more biti odgovoren za uspeh 
projekta, saj ne vpliva na to, kaj je naročnik opredelil, da naj bi s projektom dosegli [2]. 
 
Učinkovitost lahko ocenjujemo z merili, kot so funkcionalnost proizvoda oziroma, če je 
dosežena zahtevana kakovost in, če je bil projekt izveden v zastavljenem času ter, če stroški 
projekta niso presegli planiranih [2]. 
 
Oceno uspešnosti projekta bi lahko podali z merili kot so dobičkonosnost projekta, 
ustreznost proizvoda, zadovoljstvo naročnika in merili, ki vplivajo na nadaljnje poslovanje, 
na primer povečani ugled podjetja oziroma pridobivanje novih poslov za prihodnost [2]. 
 
S tem lahko sklepamo, da je uspešnost projekta delno pogojena tudi z učinkovitostjo 
projekta. Ostala dva dejavnika, ki najbolj vplivata na uspešen projekt pa sta zadovoljstvo 
udeležencev v projektu in pa seveda poslovni uspeh projekta. 
 
Za neuspešnost določenega projekta poznamo več razlogov. Največ napak se po navadi 
naredi že v začetni fazi projekta, saj si za pripravo le tega ne vzamemo dovolj časa. Napako 
lahko naredimo že pri samem ocenjevanju ustreznosti projekta, ko pobudnik dobi določeno 
idejo, nato pa zaradi prehitrega odziva in subjektivnega mnenja projekt napačno ocenimo. 
Kasneje se lahko pokaže, da projekt ni bil tako ustrezen, kot smo sprva predvidevali. 
 
Iz tega se lahko naučimo, da se je projektu treba posvetiti že povsem na začetku, ko dejansko 
še zbiramo ideje in jih ocenjujemo, da lahko predvidimo, ali bomo od projekta dejansko 
imeli neko korist. 
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Drugi pogost razlog za neuspehe je slaba priprava projekta. Napake se pogosto delajo pri 
terminskem planiranju projekta, kjer projektni manager zaradi pomanjkanja časa sam 
izdeluje terminski plan, pri tem pa ne uporabi pomoči oziroma izkušenj preostalih članov 
projektnega tima. Za določene korake v projektu je potrebno uporabiti znanje strokovnjakov 
iz svojih področij, saj ni veliko projektnih managerjev, ki se spoznajo na vsa področja 
projekta in njihove podrobnosti [2]. 
 
Terminski plani so v veliko primerih slabo načrtovani, saj so člani projektnega tima pri 
načrtovanju pogosto preveč optimistični, sploh kadar so v projekte vključeni zunanji 
izvajalci. Eden od razlogov za to so tudi želje in pritiski naročnika, ki želijo projekt izpeljati 
v najkrajšem možnem času [1]. 
 
Neuspehi projekta pa lahko nastanejo tudi zaradi napak pri izvedbi projekta, kjer je glavni 
problem, da udeleženci v projektu nimajo jasno razdeljenih nalog zaradi slabe organizacije 
projekta. To težavo rešujemo s sestavljanjem matrike odgovornosti, kjer jasno definiramo 
posameznikove naloge in odgovornosti posameznega člana projektnega tima pri izvedbi 
določenega projekta [1]. 
 
2.1.4. Kaj je to management? 
S ciljem, da bi povečali učinkovitost dela posameznikov, so si le ti med seboj začeli deliti 
delo, vsak posameznik pa je postal čedalje bolj specializiran le za določeno delo. S tem se je 
močno povečala storilnost proizvodnje, obenem pa so se zmanjšali stroški dela. Z večjo 
delitvijo dela, pa so prišle tudi negativne posledice. Posamezniki so bili neusklajeni. Zaradi 
tega je prišlo do potrebe po usklajevanju dela. Večja kot je bila delitev dela, bolj zahtevno 
je bilo usklajevanje. To usklajevanje v stroki poimenujemo management [2]. 
 
Management najpogosteje delimo na štiri korake. Ti so planiranje, organiziranje, vodenje in 
kontroliranje. Pri planiranju je cilj predvideti prihodnost in oceniti cilje ter poti za njihovo 
doseganje. Pri organiziranju želimo določiti razmerja med posamezniki, delegirati in 
razdeliti delo, prenašati dolžnosti na nižje ravni in koordinirati podrejene. Vodenje je korak, 
kjer vplivamo na potek dela, s tem da motiviramo in usmerjamo posameznike in jih vodimo, 
da ustrezno opravijo naloge, ki so jim bile zadane. Reševati je potrebno tudi nesporazume in 
spore ter spodbujati komunikacijo med posamezniki. Kontroliranje pomeni spremljanje 
podrejenih in ukrepati, kjer je potrebno v primeru nepravilnega izvajanja nalog [2]. 
 
Projektni management je v splošnem enak kot zgoraj opisani management, razlika pa je v 
vsebini dela in načinu vodenja. Glavna razlika je v tem, da projektni manager planira, ne 
določa pa ciljev, saj le te dobi podane od naročnika projekta [2]. 
 
Cilj projektnega managementa je jasen. To je izpeljati posel. To pa je potrebno doseči 
pravočasno, v mejah zastavljenih denarnih sredstev in z doseganjem vseh naročnikovih 
zahtev. Pomembno je, da postavimo jasne in dosegljive cilje, uskladimo nasprotovanja z 
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2.1.5. Projektni manager 
Projektni manager je odgovoren za izvajanje projekta in je nosilec funkcij projektnega 
managementa. Je odgovoren za skoraj vse pri izvedbi projekta, zato je potrebno, da ima 
popolno podporo vodstva združbe in s tem tudi vse pristojnosti. 
 
Od projektnega managerja se pričakuje, da ima pod kontrolo veliko področij, katere 
pokrivajo specialisti posameznih področij. Pričakuje se, da bo naloge iz posameznih 
specializiranih področij usklajeno povezal v neko smiselno celoto. 
 
Pomembna naloga projektnega managerja je sestaviti projektni tim in ga voditi tako, da med 
člani tima delujejo dobri odnosi. To pa običajno ni lahka naloga, saj so lahko člani tima 
posamezniki (predvsem v večjih združbah), ki ne delajo pogosto skupaj. V tem primeru se 
morajo v zelo kratkem času navaditi eden na drugega in delovati kot usklajena celota. Druga 
težava pri tem pa je, da se lahko (predvsem pri časovno daljših projektih) člani tima 
menjavajo, kar pomeni, da se mora tisti posameznik, ki pride v tim sredi projekta, hitro 
navaditi na ostale člane in začeti izpolnjevati svoje naloge, ki mu jih zada projektni manager 
[1]. 
 
Karierna pot projektnega managerja se začne pri članu projektnega tima, konča pa kot 
direktor projektov. Pot do direktorja projektov je dolga, vmesni koraki pa so prikazani na 
sliki 2.1. 
 
Slika 2.1: Karierna pot projektnega managerja od člana tima do direktorja projektov [2]. 
 
2.2. Priprava projekta 
V mnogih podjetjih imajo težave pri izpeljavi projektov zaradi nesistematičnosti pri pripravi 
oziroma načrtovanju projekta. Ta težava se pojavlja predvsem pri večprojektnem vodenju, 
rezultat tega pa je, da projekti pogosto niso izpeljani do konca, ali pa so izpeljani površno in 
zaradi tega nimajo učinkovitosti, ki smo jo želeli doseči pri načrtovanju projekta. Zaradi tega 
je pomembno, da projektu posvetimo dovolj časa že v sami pripravi na izvedbo [2]. 
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2.2.1. Organizacija projekta 
Za podjetja je značilno, da imajo določeno neko organizacijsko shemo, kjer so opredeljeni 
oddelki in delovna mesta, dolžnosti, pristojnosti ter odgovornosti in pa odnosi med njimi. 
Organizacijo združbe prikazujemo z organigrami, podrobnosti delovnih mest pa v matrikah 
odgovornosti ali opisih delovnih mest [3]. 
 
Značilnost projektnih managerjev in projektnih timov je, da niso stalni del te organizacijske 
strukture, saj z vsakim projektom vključujemo ljudi iz različnih oddelkov oziroma področij 
in so v času projekta običajno bolj obremenjeni. Zaradi tega je nemogoče vzpostaviti 
oddelek, ki bi skrbel samo za izvedbo projektov, ampak moramo za vsak projekt postaviti 
novo organizacijo in jo smiselno povezati z obstoječo [2]. 
 
2.2.1.1. Običajne strukture organizacije 
Veliko težav za izvajanje projektov je lahko posledica slabo postavljene organizacijske 
strukture podjetja. Posledica tega so slaba komunikacija, nepoznavanje odgovornosti in 
slabo izvajanje nalog. 
 
Poznamo tri različne organizacijske strukture v katere lahko umestimo projektni 
management [3]: 
- funkcijska, 




Projekti v funkcijski ali linijski organizaciji nimajo vzpostavljene posebne organizacije v 
času izvajanja. Velikokrat niti nimajo določenega managerja projekta, ampak je za projekt 
zadolžen kar eden od linijskih managerjev. Običajno je to tisti, ki vodi največ tistih ljudi, ki 
so odgovorni za večino aktivnosti projekta [3][2]. 
 
V tem primeru poznamo dve vrsti projektu. Prvi so takšni, da so za izvedbo projekta 
zadolženi večinoma ljudje, ki so iz istega oddelka, tako da je njihov projektni manager kar 
vodja oddelka. V drugem primeru pa so izvajalci razdeljeni po različnih oddelkih. V takšni 
situaciji imajo vodje različnih oddelkov redne sestanke, kjer se dogovorijo o izvedbi 
različnih aktivnosti in porazdelitvi dela [3]. 
 
V primeru kjer je delo porazdeljeno po več oddelkih je značilno, da ni določenega 
dejanskega projektnega managerja, ampak je vsak linijski manager odgovoren za izvedbo 
svojega dela projekta. Izvajalci, ki opravljajo te aktivnosti, jih ne jemljejo kot del projekta, 
saj je zanje to kot običajno delo, ki jim ga dodeli nadrejeni. 
 
Ta primer organizacijske strukture je sicer bolj redek, ima pa še vedno nekaj prednosti [2]: 
- delo je dodeljeno ljudem, ki so strokovnjaki na svojih področjih, 
- posamezniki lahko sodelujejo na več projektih s podobnim delom vzporedno, 
- posamezniki v oddelkih si pomagajo in se dopolnjujejo, 
- če se nekdo odloči zapustiti projekt, so na voljo še drugi, ki lahko zapolnijo njegovo 
mesto, 
- brez vnašanja posebnih oddelkov v organizacijsko strukturo, 
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- delo v projektu pomeni spremembo dela, kar lahko pozitivno prekine neko rutinsko 
delo. 
 
Slabosti funkcijske organizacije [2]: 
- redno delo je prioritetno pred projektnim aktivnostim, 
- ni točno določenega posameznika, ki je odgovoren za projekt, 
- izvajalci nimajo prave motivacije za projekt, saj je to njihovo dodatno delo, 
- slaba komunikacija med različnimi oddelki. 
 
Takšna struktura se v današnjem času zelo redko uporablja. Uporabljajo jo le nekatera 
manjša podjetja, ki imajo zelo malo projektov, ki nimajo velikega vpliva. Kljub temu pa je 
potrebno določiti nekoga, ki je zadolžen za koordiniranje oddelkov in odgovoren za smiselno 
porazdelitev dela za celoten projekt. 
 
Projektna organizacija 
Popolno nasprotje funkcijske pa je projektna organizacijska struktura. Glavna značilnost te 
je, da združba za čas projekta ustanovi začasen samostojen oddelek, kjer se člane projektnega 
tima začasno prerazporedi za čas trajanja projekta. Če takrat ni na voljo potrebnih kadrov, 
se jih za nek projekt na novo zaposli. Zaposleni, ki so v tem »projektnem oddelku«, so za 
čas izvedbe projekta za poln delovni čas zaposleni le za aktivnosti v sklopu projekta. Njihov 
nadrejeni je projektni manager, ki prevzame odgovornost za projekt in ima popolno 
avtoriteto nad projektnim timom. Njegove pristojnosti so enake kot pristojnosti managerjev 
preostalih oddelkov [3]. 
 
Prednosti projektne organizacije [2]: 
- za izvedbo projekta je v celoti odgovoren projektni manager, 
- preprosta organizacijska struktura, ki zagotovi dober pristop izvedbi projekta, 
- točno določene odgovornosti ljudi, 
- timsko delo izvajalcev projekta, 
- projektni manager poroča le vodstvu združbe, 
- hiter pretok informacij, 
- hitro sprejemanje odločitev, 
- razvoj bodočih projektnih managerjev. 
 
Slabosti projektne organizacije[2]: 
- slaba izkoriščenost članov projektnega tima, kar pomeni višji strošek, 
- tekmovalnost med različnimi projektnimi oddelki in osnovno organizacijo, 
- padanje motivacije proti koncu projekta, zaradi nejasne prihodnosti, 
- posameznik nima pomoči svojega oddelka, zaradi česar lahko pride do slabših 
odločitev, 
- člani tima pogosto ne sledijo politiki osnovne organizacijske strukture. 
 
Matrična organizacija 
Matrična organizacija je nastala na podlagi izboljšave prejšnjih dveh omenjenih 
organizacijskih struktur. Želja je bila odpraviti slabosti in uporabiti prednosti teh dveh 
struktur. Ljudje naj bi opravljali svoja redna dela, vzporedno pa sodelovali tudi pri enem ali 
več projektih. Nadrejeni skrbijo, da so njihovi delavci polno razporejeni na delovnih mestih 
[3]. 
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Projektni manager je tako zadolžen, da začasno dela z ljudmi, ki jih ima v projektnemu timu, 
linijski managerji pa so zadolženi, da te posameznike razporedijo po delovnih mestih za 
toliko časa, kot jim ga ostane od sodelovanja na enemu ali več projektih. 
 
Izvajalci lahko pri projektu sodelujejo na dva načina. Lahko sodelujejo le kratek čas in 
projektu namenijo večino svojega časa, lahko pa sodelujejo na dolgi rok in projektu 
namenijo le manjši delež svojega delovnega časa. Zaradi tega je potrebno dobro sodelovanje 
med projektnim managerjem in managerjem oddelka [3]. 
 
Pogosti so primeri, ko managerji oddelkov koordinirajo tudi projekt kot projektni managerji. 
Pri tem pride do tega, da človeku primanjkuje časa, obenem pa je dvojno koordiniranje precej 
zahtevno. Drug problem je ta, da so najboljši strokovnjaki pogosto slabši vodje oziroma 
organizatorji. Zaradi tega je bolj smiselno, da je en človek zadolžen samo za koordinacijo 
večjega števila projektov, kot pa da bi rednim managerjem oddelka za vodenje predali še 
projekte [2]. 
 
Prednosti matrične organizacije [2]: 
- optimalna obremenitev izvajalcev, 
- dober pretok informacij, tako v projektnem timu kot pri poročanju vodstvu, 
- člani tima kljub delu na projektu ohranjajo stik z matičnim oddelkom, 
- osebje lahko na projektih deluje le določen čas, ali z le delno prerazporeditvijo, 
- delo na projektu predstavlja popestritev pred rutinskim vsakdanjem delom, 
- vodenje vzporednih projektov. 
 
Slabosti matrične organizacije [2]: 
- dvojno vodenje – izvajalci morajo poročati svojemu rednemu nadrejenemu in pa tudi 
managerju projekta, kjer lahko zaradi nejasnosti prioritet pride do zmede, 
- posameznik lahko sodeluje pri več projektih, kjer lahko pride do še večjih težav, 
- zahtevno prerazporejanje ljudi v več projektnem okolju. 
 
Matrično projektno organizacijo lahko delimo še na šibko in močno. Šibka matrična 
organizacije je bolj nagnjena k funkcijski organizaciji. Pristojnosti projektnega managerja 
so nižje od managerja oddelkov. Pri močni matrični organizaciji pa so pristojnosti 
projektnega managerja močnejše od managerja oddelka, saj se organizacija bolj nagiba k 
projektni organizacijski strukturi [3]. 
 
V praksi je najbolj priporočljiva uporaba šibke ali močne matrične projektne organizacije. 
Slabost uravnovešene matrične organizacije je namreč v tem, da imata manager oddelka in 
projektni manager enake pristojnosti, zaradi česar lahko pride do večjih nejasnosti pri 
razporeditvi delovnih nalog [4]. 
 
2.2.1.2. Organizacijska struktura in razčlenitev virov 
Pri združbah, ki so predvsem manjše ali niso jasno razdeljene po oddelkih, se pri izvajanju 
projekta v njega vključi le nekaj posameznikov, ki so del združbe, ostali pa so lahko tudi 
zunanji izvajalci. V tem primeru ne moremo ljudi prerazporediti v projektni oddelek, vseeno 
pa je uporabno imeti organigram, kjer so jasno zapisane odgovornosti in pristojnosti 
sodelujočih. Projektni tim delimo na tri stopnje. Ožji projektni tim (projektni manager s 
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strokovnjaki), širši projektni tim (izvajalci) in zunanji izvajalci. Medsebojna sodelovanja 
opišemo v organigramu, ki ga poimenujemo RBS (Resource Breakdown Structure) [2]. 
 
Obstaja tudi podoben organigram z imenom OBS (Organizational Breakdown Structure). 
Izhodišče za oba organigrama je WBS, razlika med njima pa je v tem, da OBS prikazuje 
strukture oddelkov, ki so vključeni v projekt, RBS pa projektni tim razčleni glede na skupine 
strokovnjakov ali glede na sklop aktivnosti [3]. 
 
2.2.1.3. Matrika odgovornosti 
Organigrame smo uporabili za definiranje razmerij med posamezniki, ki so udeleženi v 
projekt. Orodje, ki pa je prav tako pomembno za organizacijo projekta je matrika 
odgovornosti. Matriko odgovornosti uporablja projektni manager, da z njo jasno opredeli in 
razdeli naloge udeležencem in predhodno razjasni vsa nesoglasja med izvajanjem aktivnosti. 
 
Izhodišče za izdelavo matrike odgovornosti je WBS, priporočljivo pa je, da se odgovornosti 
za izvajanje nalog dodeli le članom ožjega projektnega tima, projektnemu managerju, 
naročniku, vodstvu ali podizvajalcu. 
 
Matrika odgovornosti je sestavljena iz WBS, kjer v tabelo desno od aktivnosti vpisujemo 
kakšne so vloge posameznika ali oddelka pri določeni aktivnosti. Dodeljena je lahko ena od 
naslednjih vlog [2]: 
- O: odgovoren, 
- S: sodeluje, 
- P: potrdi in 
- K: koordinira. 
 
Lahko je dodana tudi kakšna dodatna vloga, vendar je potrebno pod tabelo dodati legendo 
znakov, ki so uporabljeni. Pomembno pa je, da za vsako aktivnost dodelimo vsaj en O in 
vsaj en P, kar pomeni, da določimo nekoga, ki bo odgovoren za izvedbo in nekoga, ki to 
potrdi [3]. 
 
2.2.2. Snovanje projekta 
Snovanje projekta je tista prva faza, kjer je naša naloga, da vidimo, če je projekt sploh 
smiselno izvesti, predvsem iz finančnega vidika. Za fazo snovanja projekta je značilno, da 
ima določenega vodjo in pa ekipo, ki je sestavljena iz različnih članov, kot pa kasnejša ekipa 
za vodenje projekta. Njihova naloga je preučiti ustreznost in možnost izvedbe projekta, 
kasneje pa določiti projektnega managerja, ki bo s svojo ekipo izpeljal projekt do zaključka. 
 
Pomembno je vedeti, da je ta faza tudi eden od korakov procesa, vendar jo ne uvrščamo pod 
projektni management. Projektni manager, ki bo določeni projekt sicer vodil v prihodnosti, 
ni nujno del ekipe za snovanje projekta, je pa to zelo priporočljivo. V timu snovanja projekta 
so običajno bolj vključeni pobudnik in pa končni naročnik projekta [2]. 
 
Snovanje projekta je sestavljeno iz treh korakov. Začnemo s predlogi projekta, kjer preučimo 
kakšne so koristi in pričakovanja ter tveganja projekta. Tu lahko že z najbolj splošnim 
pogledom ocenimo, če se splača z nadaljevanjem projekta. Kasneje sledi študija 
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izvedljivosti, kjer podrobneje pregledamo zahteve, stroške in obseg projekta, ter ocenimo 
česa ne moremo izvesti in se moramo še dogovoriti z naročniki o morebitnih spremembah. 
Tretji korak je priprava specifikacij in naročilo projekta, kjer določimo zahteve projekta [2]. 
 
Drugi in tretji korak se po navadi zavlečeta v fazo priprave projekta, saj člani projektnega 
tima običajno predlagajo še nekaj problemov oziroma rešitev, ki jih predvidijo na podlagi 
svojih izkušenj, določene težave pa se zaznajo še med potekom projekta [2]. 
 
2.2.2.1. Predlogi projektov 
Ker je idej za projekte v podjetjih ogromno, nimajo pa vsi želenih učinkov, je potrebno 
predstaviti predloge projektov, kjer mora biti opisana pobuda za projekt, problemi, ki bi jih 
z izvedbo projekta odpravili in pa priložnosti, ki se jih splača izkoristiti. Za to je zelo 
uporabna analiza SWOT (streghts, weaknesses, opportunities, threats). 
 
Ko se vodstvo podjetja odloči, da bi bilo nek projekt smiselno izpeljati, je potrebno narediti 
podrobnejšo analizo projekta. Za to je zadolžen pobudnik ideje oziroma projekta. Njegova 
naloga je, da pripravi poslovno študijo, kjer so obravnavani učinki projekta ter poslovna 
tveganja. 
 
Če je na podlagi poslovne študije ugotovljeno, da je projekt ustrezen, se začnejo izvajati širši 
sklopi aktivnosti, na projektu pa začne delati več ljudi. Da bi ugotovili ali se projekt dejansko 
splača izvesti, pa ni dovolj, če poznamo le koristi, ki bi jih projekt prinesel, ampak se 
moramo zavedati tudi kakšna sredstva bomo potrebovali za izvedbo. Pomembno je, da za 
izpeljavo projekta ne porabimo več sredstev, kot jih bomo z izvedbo projekta sploh pridobili 
[2]. 
 
2.2.2.2. Študija izvedljivosti 
Naslednji pomemben korak pri snovanju projekta je študija izvedljivosti. Značilno je, da se 
zbere širši tim, ki na začetku oceni ugotovitve iz prejšnjih korakov, saj so pobudniki 
projektov pogosto zelo optimistični pri napovedovanju koristi projekta ali pa pozabijo 
kakšnega od faktorjev, ki lahko vpliva na stroške izvedbe. 
 
Po tem sledi obravnava o tem, ali je rešitev pobudnika dejansko najbolj optimalna rešitev, 
ali se najde kakšna alternativa, ki bi postopek poenostavila. 
 
V drugem delu študije izvedljivosti ugotavljamo ali je projekt sploh možno izpeljati. Pogosto 
je največja težava v zagotavljanju človeških virov. En problem je pomanjkanje kadra, drug 
pa neznanje ali neizkušenost kadra na določenem področju. V nekaterih primerih pridemo 
do ugotovitve, da so zunanji izvajalci lahko tudi cenejši od zaposlenih. 
 
Pomemben faktor je tudi časovna omejitev projekta. Snovalci projektov so tudi v 
načrtovanju zaključka projekta lahko zelo optimistični. Ta problem nastane predvsem takrat, 
kadar vključujemo zunanje izvajalce, saj smo odvisni tvudi od tega, kako hitro so zmožni 
opraviti neko aktivnost. 
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Naslednji korak je ocena stroškov, ki jo pripravimo glede na izkušnje iz prejšnjih projektov 
in izkušnje sodelavcev. V tem primeru je v veliko pomoč projektna pisarna, ki ima nalogo 
analiziranja končanih projektov in posodabljanja baze znanj. Pogosto pa je pri tem koraku 
že vključen projektni manager, ki bo projekt prevzel v naslednjih korakih. 
 
Ko poznamo koristi in stroške projekta, pa lahko izdelamo analizo stroškov in koristi, s 
katero ugotovimo finančno plat izvedbe projekta, na podlagi katere lahko presodimo ali naj 
se projekt izvede. To lahko najenostavneje prikažemo z razmerjem med koristjo in stroški 
projekta, kjer mora biti izračun večji od 1. Zanima pa nas tudi, kakšen čas bo potreben, da 
se porabljena sredstva povrnejo, kar je težje oceniti predvsem pri daljših projektih. Čas, ki 
je potreben, da se nam sredstva povrnejo, imenujemo doba vračanja ali amortizacijska doba 
in je prikazan na sliki 2.2 [2]. 
 
 
Slika 2.2: Prikaz zaslužka v primerjavi s časom med oziroma po zaključenem projektu [2]. 
 
2.2.2.3. Specifikacije projekta 
Kot zadnji korak v fazi snovanja projekta je opredelitev končnega proizvoda, ki je lahko 
izdelek, storitev, dogodek,…). Za začetek uporabimo predlagano rešitev pobudnika projekta, 
naša naloga pa je, da jo podrobneje opredelimo glede na zahteve uporabnikov. V nekaterih 
primerih specifikacija lahko sodi tudi k načrtovanju projekta, vendar naj bi bil zanj 
odgovoren naročnik že v fazi snovanja, saj bi moral biti on tisti, ki najbolje ve, kaj sploh želi 
[2]. 
 
Za izdelavo specifikacij potrebujemo zahteve uporabnikov, kar pomeni, da potrebujemo 
podrobnejšo analizo želja in potreb uporabnikov. Pri internih projektih je to večinoma 
neposreden dogovor z uporabniki, ki podajo svoje želje. V primeru razvijanja novega izdelka 
je potrebno preučiti trg, kjer uporabimo tržno analizo. 
 
Pogosto pa je podjetje, kjer bi se projekt izvajal v vlogi podizvajalca in ima nalogo izvesti 
projekt v zameno za plačilo naročnika. Naloga naročnika v tem primeru je, da to 
dokumentacijo pripravi sam. V večini primerov pa je tako, da naročnik nima dovolj 
strokovnega znanja za izvedbo projekta, saj bi ga v tem primeru izvedel sam. Zaradi tega je 
priporočljivo, da specifikacije izdelamo v sodelovanju, saj tako zajemamo želje naročnika, 
obenem pa tudi strokovno znanje, ki je potrebno za izvedbo projekta [2]. 
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Na podlagi teh specifikacij bo projektni tim natančno vedel, kaj se od njega pričakuje. Je 
izhodiščni dokument za izdelavo plana projekta, ki se ga projektni tim lahko loti takoj, ko 
so specifikacije podpisane s strani naročnika in izvajalca. 
 
2.2.2.4. Naročilo projekta 
Naročilo projekta je zadnja aktivnost v fazi snovanja projekta. Gre za dokument, ki 
predstavlja prehod projekta iz faze snovanja v fazo priprave projekta. Naloga skrbnika 
projekta je, da poda jasne zahteve projekta, ki so enako videne s strani skrbnika, vrhnjega 
managementa in projektnega tima. Projektnemu managerju zagotovi potrebne pristojnosti in 
mu da pravico, da v svoj delovni čas vključi vodenje projekta ter pridobi zahtevan kader za 
izvedbo. Obenem pa projektnemu timu jasno prikaže pričakovanja ter omejitve, ki jih morajo 
upoštevati pri planiranju projekta [2]. 
 
Naročilo projekta je torej dokument, v katerem so vse potrebne informacije za izvedbo 
projekta, kot priloga pa so dodani še dokumenti, ki so bili izdelani v fazi snovanja projekta 
(poslovna študija, študija izvedljivosti, specifikacije). 
 
Za pripravo tega dokumenta naj bi bil zadolžen skrbnik (sponzor) projekta, ki je tudi tisti, ki 
izbere projektnega managerja in je najvplivnejši. Za pripravo je lahko zadolžen tudi 
predvideni projektni manager, vendar mora v vsakem primeru obrazec na koncu podpisati 
skrbnik projekta [2]. 
 
2.2.3. Načrtovanje projekta 
Ko je projekt uradno potrjen, ta preide v drugo fazo, ki jo imenujemo priprava projekta. V 
tej fazi je naloga projektnega tima, da izdela podroben načrt izvedbe projekta in poskrbi za 
organizacijo vseh sodelujočih oseb. Cilj snovanja je bil pripraviti ustrezen proizvod, pri 
pripravi projekta pa je naloga projektnega tima, da poišče pot, s katero bo, z najnižjimi 
stroški in v najkrajšem času, projekt tudi izpeljal. 
 
Glavne naloge, ki jih mora projektni tim izpeljati v tej fazi so izdelava terminskega plana 
projekta, plana človeških in ostalih virov, plana stroškov in plana kontrole [2]. 
 
2.2.3.1. Terminski plan 
Izdelava terminskega plana je pomemben korak v fazi priprave projekta. Gre za dokument, 
v katerem so podrobno opredeljeni časovni termini in trajanja posameznih aktivnosti, ki so 
potrebne za doseg cilja. Prvi korak je narediti seznam vseh potrebnih del, ki so vključena v 
projektu. Nato je potrebno dobro analizirati posamezna dela in razmisliti kje in katere 
aktivnosti bi lahko izvajali vzporedno, da bi prihranili čas. S tem lahko izdelamo mrežni 
plan. V naslednjem koraku moramo vsaki aktivnosti dodati še oceno trajanja, da dobimo 
terminski plan projekta [2]. 
 
S sodobno računalniško podporo pa si lahko pri planiranju projektov zelo pomagamo. 
Omogočajo nam predvsem dobro preglednost plana in olajšajo prilagajanja, katera zahteva 
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naročnik. Terminski plan običajno prikazujemo v obliki gantograma, ki nam služi tudi za 
spremljanje napredka pri projektu. 
 
Strukturna razčlenitev dela (WBS) 
Kratica WBS izvira iz Angleščine in pomeni »work breakdown structure«. Z metodo WBS 
popišemo kaj moramo narediti na projektu. Pri projektu imamo neko celotno nalogo, ki ima 
zahtevane cilje projekta, zato moramo naloge projekta razčleniti po nivojih. 
 
V splošnem projekt delimo na šest nivojev [3]: 
1. Celoten program 
 2. Projekt 
  3. Naloga 
   4. Podnaloga 
    5. Paket aktivnosti 
     6. Aktivnost 
 
Takšna razčlenitev projekta je osnova za določitev organizacijske strukture in za 
organizacijo projektnega tima, ki je odgovoren za projekt. 
 
Po metodi WBS lahko projekt strukturiramo na štiri različne strukture. To so funkcionalna, 
objektna, fazna in kombinirana [3]. 
 
Za funkcionalno je značilno, da se prepozna funkcije, potrebne za izvedbo projekta, 
aktivnosti pa se med njih razdelijo. Funkcije v podjetju so na primer lahko tehnologija, 
razvoj, komerciala, vodstvo, proizvodnja itd. [3]. 
 
Pri objektni strukturi se projekt deli glede na različne strukture objektov, ki jih obravnavamo 
v projektu. Aktivnosti se pod določenim objektom spet lahko delijo po enakem principu [3]. 
 
Fazno strukturo uporabimo pri projektih, kjer imamo natančno razdeljene posamezne 
mejnike oziroma dele projekta, ki si sledijo zaporedno v nekem časovnem zaporedju [3]. 
 
Pri kombinirani delitvi uporabimo dve ali več od zgoraj naštetih struktur. V prvem nivoju na 
primer projekt delimo po objektih, v naslednjem nivoju pa po fazah. Uporabljena je lahko 
katera koli kombinacija dveh ali treh struktur [3]. 
 
Metoda kritične poti (CPM) 
CPM (Critical Path Method) je metoda mrežnega planiranja, kjer grafično prikažemo 
zaporedje aktivnosti projekta. Cilj CPM je, da prikažemo kako si aktivnosti sledijo in 
enostavno prikažemo, katere aktivnosti se lahko izvajajo vzporedno. Aktivnosti projekta bi 
se lahko izvajale ena za drugo tudi zaporedno, vendar bi bilo to zelo neracionalno in projekta 
ne bi mogli izpeljati v zastavljenem časovnem terminu. Zaradi tega je zelo pomembno, da 
skrbno preučimo aktivnosti in se odločimo katere lahko izvajamo vzporedno druga z drugo 
[2]. 
 
CPM metoda je sicer nekoliko zastarela s tem, ko se je razvila sodobna računalniška oprema, 
kjer je enostavneje planirati projekte z gantogrami. Je pa kljub temu zelo pomembna pri 
razumevanju aktivnosti projekta, saj je osnova za ustvarjanje bolj priročnih gantogramov. 
 




Gantogram je eno glavnih orodij projektnega managerja. Gre za dokument, ki je namenjen 
časovnem oziroma terminskem planiranju in kontroliranju izvajanja projekta. Imenuje se po 
Ganttu, ki je gantogram uvedel leta 1917. Prednost gantograma pred ostalimi metodami je, 
da ne prikaže le zaporedja aktivnosti, ampak tudi njihova časovna trajanja. S tem pridemo 
do plana, kjer so napisani dejanski začetki in konci aktivnosti, ki posameznim izvajalcem 
povejo, kdaj morajo z neko aktivnostjo začeti in kdaj naj bi končali. 
 
Gantogram ima pri terminskem planiranju projekta kar nekaj prednosti [2]: 
- je nazoren in razumljiv, 
- preprost za uporabo, 
- omogoča hiter izračun trajanja projekta, 
- dobro poveže mrežni plan z roki naročnika, 
- povezuje aktivnosti članov projektnega tima z aktivnostmi naročnika in podizvajalca. 
 
Pri ustvarjanju gantograma pa moramo paziti na trajanja aktivnosti. V pogostih primerih 
napišemo številko, ki pomeni trajanje aktivnosti, vendar je ta zelo nepremišljena. Velikokrat 
je problem pri preveč optimističnih napovedih, ki nam kasneje povzročajo težave, saj so 
naročniki nezadovoljni zaradi zamud, hkrati pa preostalo delo začnemo opravljati površno, 
saj se zavedamo, da nam primanjkuje časa. 
 
Trajanje določenih aktivnosti običajno določa projektni manager s pomočjo svojega tima, ki 
na podlagi svojega strokovnega znanja in izkušenj ocenijo v kakšnem časovnem obdobju bi 
lahko neko aktivnost zaključili. To je najlažje oceniti na podlagi prejšnjih projektov, ki so 
podobni sedanjemu ali pa z analizami preteklih projektov. Za aktivnosti, ki jih izvaja 
podizvajalec, lahko planiramo trajanje, ki ga dobimo z informacijo od podizvajalca v 
povpraševanju oziroma ponudbi. 
 
To je pomembno predvsem pri aktivnostih, ki so na kritičnih poteh. Tiste aktivnosti, ki niso 
na kritični poti, imajo vedno nekaj časovne rezerve, vendar lahko ob velikih zamudah 
ulovimo kritično aktivnost, kar pomeni, da smo spet v nevarnosti za nedoseganje rokov [2]. 
 
2.2.3.2. Načrtovanje človeških virov 
Ko dokončamo razporeditev terminskega plana in ocenimo trajanje posameznih aktivnosti 
pa še nismo končali s planiranjem. Še vedno imamo dve težavi, ki ju moramo rešiti. Prva je 
ta, da je zelo pogosto pomanjkanje človeških virov oziroma zasedenost strojev ali opreme, 
ki jo potrebujemo za izvajanje aktivnosti. Drugi problem pa je, da med projekti vedno pride 
do težav, kjer moramo sprejeti določene ukrepe, ki prav tako terjajo določen čas, ki pa ga pri 
projektu nimamo nikoli preveč. Zaradi tega pogosto določene aktivnosti prestavljamo, tako 
da se začnejo izvajati prej, kot smo sprva načrtovali. 
 
Ker smo tako kot s časom, omejeni tudi z ostalimi viri, jih moramo pravočasno zagotoviti, 
da jih bo imel projektni manager na razpolago, ko jih bo potreboval [2]. 
 
Določene aktivnosti morajo biti prenesene na podizvajalce, zaradi česar moramo dobro 
preučiti kdaj izpeljati neko naročilo, da ne bomo imeli zamud. 
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Pogosto rečemo, da človeški viri niso omejitev za projekt, saj lahko najamemo dodatne ljudi 
za opravljanje aktivnosti, kar bi pomenilo, da so naša edina ovira denarna sredstva. Kljub 
temu, pa je vedno potrebno projekt sprva načrtovati tako, da vidimo ali ga je možno izpeljati 
z lastnimi ljudmi v zastavljenem časovnem roku [2]. 
 
S to ugotovitvijo lahko projekt planiramo na dva različna načina. Pri enem je cilj projekt 
izpeljati z ljudmi, ki jih imamo na voljo in glede na to razporedimo aktivnosti in pa določimo 
terminski plan in zaključek projekta. Pri drugem si za cilj vzamemo določen rok, terminski 
plan pa naredimo tako, da bo projekt do takrat dokončan. Po potrebi za nekatere aktivnosti 
(običajno tiste, ki so del kritične poti) najamemo dodatne človeške vire [2]. 
 
Pri izbiri enega od teh pristopov pa pogosto razmišljamo napačno, saj smo prepričani, da je 
najem dodatnih izvajalcev dodaten strošek. Temu pa ni vedno tako, saj moramo upoštevati 
tudi to, da lastni ljudje z delom na projektu zapravljajo čas, ki bi ga v nasprotnem primeru 
porabili za svoje redno delo. 
 
Pri načrtovanju človeških virov pa je pomembno vedeti tudi, kakšna je razlika med 
planiranjem ljudi in kadrovanjem. Ko kadrujemo, je naša naloga, da poimenujemo dejansko 
osebo, ki bo to aktivnost opravila, pri planiranju ljudi pa lahko poimenujemo le delovno 
mesto, dejanskega izvajalca pa poimenujemo kasneje [2]. 
 
Projektnega managerja in člane njegovega tima je potrebno poimenovati že pred fazo 
planiranja projekta, saj je samo planiranje njihova prva naloga. Po končanem planiranju 
aktivnosti pa ocenijo tudi katere izvajalce bodo potrebovali, glede na to kako so usposobljeni 
in koliko časa bi potrebovali za izvedbo. Za to jim velikokrat na pomoč priskoči vodja 
izmene oziroma vodja proizvodnje, ki delavce bolj pozna in lažje določi kdo je primeren za 
katero opravilo. To določi glede na zahtevano usposobljenost in razpoložljivost ljudi. Če 
zaradi preobremenjenosti ljudi ne moremo določiti nikogar, je v tem primeru potrebna 
pomoč zunanjih izvajalcev. V tem primeru lahko kadrujemo na dva načina. Prvi je, da že pri 
planiranju nekatere aktivnosti določimo zunanjemu izvajalcu, v drugem primeru pa ljudi 
iščemo tik pred začetkom aktivnosti, če je to potrebno [2]. 
 
2.2.3.3. Načrtovanje stroškov 
Ljudje za opravljanje svojega dela potrebujejo tudi določeno opremo, ki jo prav tako 
uvrščamo med vire. Ker pa za nakup opreme potrebujemo denarna sredstva, je potrebno 
narediti tudi planiranje stroškov, ki se začne z oceno stroškov posameznih aktivnosti. Za to 
je najbolje uporabiti WBS metodo, kjer poleg spiska aktivnosti, razvrstimo tudi stroške in 
ostale vire, ki jih takrat potrebujemo. Ko imamo sestavljeno planiranje stroškov z WBS 
metodo, pa vključimo še gantogram, kjer je jasno razvidno, kdaj bomo katere od virov 
potrebovali [2]. 
 
Ocenjevanje stroškov projekta smo sicer že opravljali v prvi fazi projekta, pri študiji 
izvedljivosti. Takrat smo stroške ocenili glede na izkušnje iz preteklih, podobnih projektov. 
Ker pa projekti nikoli niso identični, moramo stroške bolj prilagoditi trenutni situaciji. 
Pomembno je, da poznamo obseg dela in pa potrebe po virih. Takšnemu ocenjevanju 
stroškov pravimo parametrično modeliranje. 
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Podatki, ki jih potrebujemo za parametrično modeliranje [2]: 
- obseg projekta, 
- parametri projekta, 
- zgodovinski podatki. 
 
Najbolj natančna metoda pa je inženirska ocena, kjer podrobno ocenimo strošek posamezne 
aktivnosti, kjer začnemo z najnižjo ravnjo v WBS strukturi. Med samim izvajanjem projekta 
lahko na tak način, podobno kot pri terminskemu planu, kontroliramo stroške. 
 
Če želimo oceniti stroške po tej metodi, pa potrebujemo nekaj vhodnih podatkov. To so 
seznam vseh aktivnosti (WBS), potrebe po virih za vsako aktivnosti in pa strošek 
posameznega vira. Plan virov lahko enostavno pretvorimo v plan stroškov. Ker imamo 
poznane količine in pa stroške na enoto, jih med seboj le pomnožimo. 
 
Na natančnost ocene stroškov torej najbolj vpliva ustreznost ocenjevanja potreb virov in pa 
natančnost ocene stroškov virov. 
 
Obstaja pa razlika med oceno stroška in planom stroška. Ocena stroška je postavljena glede 
na neko aktivnost in nam pove kakšni bodo stroški te aktivnosti. Ko pa v to vključimo še 
terminski plan, pa dobimo terminski plan stroškov, ki nam pove kakšna denarna sredstva 
bomo potrebovali v nekem terminu. Poleg tega pa v terminskem planu stroškov tudi 




Slika 2.3: Odstopanje projekta zaradi časovnih zamud oziroma preveč porabljenih sredstev [2]. 
2.2.3.4. Tveganje projekta 
Ne glede na to kako dobro planiramo nek projekt, nikoli ne bomo preprečili vseh 
neprijetnosti, ki se nam lahko pripetijo med izvajanjem in nam povzročajo dodatno delo, s 
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tem pa tudi večje stroške in zamude. Bolj kot je projekt zahteven, več je možnosti, da 
aktivnosti ne bodo potekale po planu. 
Ker so tveganja pri projektu neizbežna, je naloga projektnega tima ta, da jih zazna že v fazi 
načrtovanja projekta in jih kar se da zmanjša oziroma odpravi. Pri tveganjih, ki jih težko 
odpravimo takoj, se moramo pripraviti, da jih bomo v primeru nastopa rešili v čim krajšem 
času in s čim manjšimi stroški. Če se že pri načrtovanju projekta zavedamo določenih 
tveganj, je med izvajanjem projekta veliko večja možnost, da napako zaznamo in manjša 
verjetnost da napaka sploh nastopi, saj so izvajalci neke aktivnosti takrat bolj pozorni na 
tveganja, na katera smo jih pripravili. 
 
V splošnem projektna tveganja delimo na tri vrste [2]: 
- poslovna, 
- tehnična in 
- operativna. 
 
Poslovna tveganja vplivajo na uspeh projekta. Tveganje zajema predvsem naložbo v napačen 
projekt, zaradi katerega ni zaslužka, oziroma je ta manjši, kot smo načrtovali. Tehnična 
tveganja temeljijo na nezmožnosti uresničitve ciljev, operativna pa na slabo komunikacijo 
in sodelovanjem med naročnikom projekta in projektnim timom. Tehnična in operativna 
tveganja lahko združimo in jih poimenujemo projektna tveganja, saj se z njima ukvarja 
projektni tim. S poslovnimi tveganji pa se ukvarja naročnik projekta [2]. 
 
Za izvajalca projekta (PM) so najbolj pomembna tehnična in operativna projektna tveganja. 
Ti dve vrsti tveganj pa izhajati iz mnogo različnih virov tveganj, kot so [2]: 
- okolje (vreme, prostor), 
- zakonodaja (zakon, pogodbe), 
- družbeno okolje (kulturne razlike, politika), 
- ekonomija (konkurenca, gospodarstvo), 
- tehnologija (zastarelost, razvoj), 
- delovna sredstva (stroji, kapacitete, zmogljivost), 
- dobavitelji (zamude, kakovost, količine), 
- zunanji izvajalci (produktivnost), 
- naročnik projekta (spremembe zahtev, sodelovanje), 
- vodstvo družbe (premalo podpore, prioritete, viri). 
 
Pod projektna tveganja lahko uvrstimo tudi posledice zaradi slabega planiranja projekta, kot 




Obvladovanje tveganj je pomemben korak pri načrtovanju projekta, ki projektni tim pripravi 
na napake, ki se lahko pojavijo med izvajanjem projekta in na njihove posledice. Cilj je, da 
se pripravimo na posamezna tveganja, ki bi lahko nastopila med projektom in že v tej fazi 
določimo kdo bo odgovoren za tveganje in kako ga bomo zaznali. Projektnemu timu pomaga 
natančneje oceniti trajanje aktivnosti in celotnega projekta, saj pri določenih aktivnostih 
dodamo neko časovno rezervo, ki mislimo, da bi koristila, glede na izkušnje. Med samo 
izvedbo projekta je prisotnih manj presenečenj, s tem pa tudi manj zamud in napak, temu pa 
doda tudi alternativne poti do uspešne izvedbe projekta, saj imamo vedno pripravljen 
rezervni načrt. 
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Z dobrim obvladovanjem tveganj pa nima koristi le projektni tim. Od tega ima celotno 
podjetje tudi tržne koristi, saj znamo bolje razumeti cilje projekta, povezati tveganja s stroški 
in časom, kar nam omogoča lažja pogajanja za ceno projekta. Pomaga nam, da zavestno 
sprejemamo tveganja, predvsem iz izkušenj, kar pomeni, da so s tem tudi manjša tveganja, 
da bi prekoračili stroške ali zamujali s projektom. To nam zagotavlja maksimalen zaslužek 
na projektu, obenem pa nam zagotavlja večje število ponudb in sprejetih projektov, saj smo 
zaradi pripravljenosti v enakem času zmožni izvesti večje število projektov. 
 
Management oziroma obvladovanje tveganj je proces, ki ga projektni tim začne zvajati v 
fazi priprave projekta. Proces je sestavljen iz štirih korakov [1]: 
- prepoznavanje tveganj, 
- ocenjevanje tveganj, 
- plan ukrepov za zmanjšanje tveganja in 
- kontroliranje tveganj oziroma ukrepanje. 
 
Prepoznavanje tveganj je proces, ki vsebuje razpravo o morebitnih tveganjih in izdelavo 
seznama tveganj. Izhajamo iz seznama aktivnosti projekta (WBS), za pomoč pa so nam na 
voljo tudi zahteve in pričakovanja projekta. Cilj tega koraka je poiskati čim več razlogov, 
zakaj bi lahko nekaj šlo narobe pri izvajanju neke aktivnosti. Projektni tim glede na WBS 
pregleda vsako od aktivnosti in se vpraša zakaj bi lahko šlo nekaj narobe, kaj bi bil vzrok za 
to, kakšna so oviranja, zaradi katerih dosegamo napake in ali lahko pravočasno pridobimo 
dovolj virov za izvedbo [1]. 
 
Drug korak obvladovanja tveganj je ocenjevanje. Vsa tveganja, ki smo jih prepoznali v 
prvem koraku, je treba sedaj tudi ovrednotiti. To naredimo z razlogom, da vemo na katera 
tveganja se moramo najbolj osredotočiti in jim nameniti največ časa za pripravo ob 
posledičnem nastopu tveganja. Če za projekt prepoznamo veliko več tveganj, kot je 
dejanskih aktivnosti, to pomeni, da smo zelo dobro preučili tveganja. Ker pa je običajno 
nemogoče pripraviti plan ukrepanja za vsa tveganja, jih moramo oceniti, da vidimo pri 
katerih se splača vložiti več časa za planiranje ukrepov. Projektna tveganja vrednotimo glede 
na tri kriterije. Verjetnost, da se bo tveganje uresničilo, resnost posledic tveganja in pa 
kakšna je možnost za prepoznavanje napake. Vsakega od treh kriterij ovrednotimo s 
številčno oceno. Večja kot je vrednost, večje je tveganje. Skupno oceno tveganja dobimo, 
ko pomnožimo oceno vseh treh kriterijev. Tako dobimo seznam, kjer imamo najbolj resna 
tveganja ovrednotena z najvišjim indeksom, kar pomeni, da moramo tam posvetiti največ 
pozornosti [1]. 
 
V naslednjem koraku pripravimo plan ukrepov za najbolj resna tveganja. Najbolj učinkovito 
je pripraviti ukrep, kjer skušamo zmanjšati možnost pojava napake ali ga celo odpraviti. Pri 
tveganjih, kjer bi ukrepi za zmanjšanje tveganja povzročili večje stroške kot dejanska 
posledica tveganja, se odločimo, da bomo tveganje sprejeli. To pomeni, da zanj ne bomo 
odpravljali posledic ali poskusili manjšati možnosti nastopa. Tveganje lahko sprejmemo 
aktivno ali pasivno. Aktivno pomeni, da za tveganje ne bomo pripravljali ukrepov, da bi 
zmanjšali resnost ali možnost nastopa tveganja, vendar pa pripravimo plan ukrepanja v 
primeru nastopa. Pri pasivno sprejetem tveganju pa se projektni tim odloči, da ne bo ukrepal 
prej, niti ni pripravljen na nastop tveganja. To se odločimo pri tveganjih, kjer predvidimo, 
da ne bo resnejših problemov med izvajanjem aktivnosti [1].  
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Analizo tveganj je na koncu potrebno predstaviti vsem udeležencem projekta (vodstvo, 
naročnik, podizvajalci), saj morajo biti vsi seznanjeni z morebitnimi tveganji, da jih napake 
ne presenetijo kasneje. Pri predstavitvi tveganj je pomembno, da seznam ni predolg, saj se 
ostali udeleženci pogosta ustrašijo dolgega seznama tveganj. Zaradi tega seznam skrajšamo 
in pripravimo le najbolj pomembna tveganja, katerim smo namenili največ pozornosti [1][2]. 
 
2.2.3.5. Obvladovanje kakovosti, kontrole in dokumentacije projekta 
Še zadnji v fazi načrtovanja projekta so obvladovanje kakovosti, kontrole in dokumentacije. 
Prva lastnost teh treh procesov je, da niso vedno nujno narejeni že v fazi priprave projekta, 
ampak so lahko pripravljeni tudi kasneje. Druga lastnost je ta, da ti procesi niso vedno nujno 
potrebni. Obvladovanje kakovosti na primer, je lahko opredeljeno že v sami združbi, kar 
pomeni, da ni potrebno delati dodatnega plana obvladovanja samo za določen projekt [2]. 
 
Obvladovanje kakovosti 
V fazi priprave projekta smo že poudarili, da morajo biti proizvodi narejeni v zastavljenem 
časovnem obdobju in s porabo predvidenih stroškov. Pogoj, da so proizvodi projekta 
ustrezni, pa je kljub tema dvema pogojema tudi, da so ustrezne kakovosti. Če proizvodi ne 
dosegajo želene kakovosti, jih je potrebno popraviti, kar zahteva dodaten čas in stroške. 
 
Proces obvladovanja kakovosti se deli v štiri korake [2]: 
- opredelitev zahtev kakovosti, 
- plan zagotavljanja kakovosti, 
- zagotavljanje kakovosti in 
- kontrola kakovosti. 
 
Zahteve kakovosti poda naročnik projekta s specifikacijami proizvoda. Naloga projektnega 
managerja pa je, da ob prevzemu projekta zahteva jasno opredeljene zahteve, ki jih enako 
razumejo tako naročnik kot projektni tim [2]. 
 
Projektni tim na osnovi specifikacije proizvoda, predpisov in pravilnikov pripravi plan 
zagotavljanja kakovosti. Priporočljivo je, da se pripravi glede na WBS, za vsako aktivnost 
posebej. Za doseganje dodatne kakovosti se lahko v WBS doda še kakšna aktivnosti, na 
primer usposabljanje ljudi ali nakup nove opreme. 
 
Naslednji korak je opredeliti kdaj narediti kontrolo kakovosti med projektom (npr. kontrola 




Kontrola je zadnja faza projektnega managementa. Najprej v fazi priprave projekta uredimo 
vse, da bi vodenje projekta potekalo čim lažje. Med vodenjem projekta skrbimo, da izvajalci 
čim bolj učinkovito izvajajo aktivnosti. Naša zadnja naloga je, da s kontrolo preverimo ali 
je vse potekalo po planu. Kontrola je sestavljena iz spremljanja, vrednotenja, ugotavljanja 
neskladnosti in ukrepanja [2]. 
 
Za uspešno kontroliranje projekta je potrebno poznati dovolj informacij. Zaradi tega je 
potrebno razjasniti, na kakšen način bomo pridobili informacije iz različnih področij. 
Informacije lahko pridobivamo na več načinov. To so opazovanje, merjenje, poročila, 
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sestanki. Projektni manager opredeli frekvenco in način predajanja informacij. Za posebne 
potrebe lahko razvijemo tudi informacijski sistem, na katerem izvajalci objavijo poročila, ki 
so na voljo projektnemu managerju [2]. 
 
Obvladovanje dokumentacije 
V podjetjih, ki so znana po tem, da imajo veliko podobnih projektov, se ta proces zdi 
nepomemben, saj imajo razvito neko rutino, kako in kam dokumentirajo posamezne 
dokumente. Priprava za obvladovanje dokumentacije je bolj aktualna za združbe, kjer 
izvajajo projekte, ki se med seboj zelo razlikujejo. Informacije in dokumenti se prenašajo 
med mnogimi uporabniki, kot so projektni tim, naročnik in vodstvo. Slabo obvladovanje 
dokumentacije povzroča veliko nevšečnosti pri projektu, saj posamezniki težko pridejo do 
potrebnih informacij. Zaradi tega se je potrebno med pripravo projekta dogovoriti kje in kako 
bodo dostopni dokumenti, ter kdo vse ima dostop do potrebnih informacij. Določene 
informacije so na voljo le določenim izvajalcem, zato je potrebno narediti tudi plan kdo bo 
dobil katere informacije in dokumente [2]. 
 
Mnoge združbe, ki izvajajo veliko število projektov, uporabljajo projektni informacijski 
sistem (PMIS), ki je uporaben za planiranje, kontrolo ter obvladovanje dokumentacije 
projekta [1]. 
2.3. Vodenje projekta 
2.3.1. Projektni tim 
Projektni tim je ekipa posameznikov, ki jih vodja projekta izbere kot pomočnike za izvedbo 
projekta. Projektni vodja ima pri izbiri članov tima težko nalogo, saj mora izbrati ustrezne 
posameznike, ki znajo delati kot ekipa in se med seboj razumeti ter si zaupati. Uspešnega in 
produktivnega projektnega tima ne moremo sestaviti kar po naključju, vendar moramo člane 
ustrezno izbrati. Pri izbiri projektnega tima ni nobenih smernic, kjer bi lahko rekli, da bo 
projektni tim uspešen, če se držimo njihovih navodil. Poznamo pa nekaj predlogov, kaj je 
priporočljivo narediti in kaj ne, da bi tim deloval čim bol ekipno in uspešno [2]. 
 
Pri sestavljanju in vodenju projektnega tima pogosto delamo naslednje napake [6]: 
- vloge članov projektnega tima so slabo zastavljene in člani niso natančno seznanjeni 
s tem, kaj morajo na projektu sploh narediti, 
- preveč projektov in premalo virov. V večini organizacij so različni posamezniki člani 
več projektnih ekip, kar jim vzame veliko časa, ki ga morajo posvetiti projektom, 
obenem pa morajo opravljati tudi svoje redno delo. Zato se pogosto naredi, da jim 
zmanjka časa za določene naloge, kar prispeva k slabšemu izvajanju projekta in 
delovanju projektnega tima, 
- projektni management je prisoten, ni pa kvalitetnega vodenja. To je pogosta napaka 
projektnega vodje, ki ima nalogo voditi svoj projektni tim, ne pa le razdeliti naloge 
posameznikom. 
 
Kakšni pa so nasveti za sestavljanje dobrega projektnega tima? Najlažje bi bilo, če bi imeli 
seznam, ki ga moramo dokončati, da bi dobili kakovostno projektno ekipo. Ker pa bi bilo to 
preveč enostavno, pa temu seveda ni tako. 
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Poznamo pa nekaj nasvetov, ki se jih projektni manager lahko drži, da bi poskusil sestaviti 
kar se da učinkovito ekipo [6]: 
- iz projekta narediti zanimivo nalogo, ki bo članom projektnega tima bolj zanimiva in 
se je bodo lotili z večjim navdušenjem. Člani projektnega tima naj projekt gledajo 
kot priložnost za napredek pri svojem delu in ne le kot dodatno delo. 
- ekipa mora projektnemu managerju povsem zaupati. Da bi bilo to zagotovljeno, pa 
mora poskrbeti prav projektni manager sam. Pomembno je, da se vpraša, zakaj bi mi 
člani projektnega tima zaupali, da bom svojo nalogo uspešno opravil? Potem pa se 
mora držati smernic, ki ga bodo pripeljale do pravilnega odgovora. 
- poskrbeti moramo, da je stranka prisotna ob pomembnih sestankih oziroma, da je 
redno obveščena o statusu projekta. Pomembno je, da upoštevamo želje strank in z 
njimi sodelujemo, saj si želimo tudi nadaljnjega sodelovanja z njimi. 
- vsak član naj si zagotovi svojo vlogo v projektnem timu in se vpraša: kaj bodo ostali 
člani rekli, da sem pri tem projektu naredil? Tako vsak član dobi več motivacije, s 
katero v projekt vloži več truda in časa. 
- projektni tim mora znati komunicirati. Že na sestanku ob zagonu projekta je potrebno 
jasno izpostaviti kakšno komunikacijo si želimo med vodenjem projekta. Pomembno 
je tudi, da se znamo skupaj odločati. Vsak član naj različne primere rešitev pogleda 
z več vidikov in poskusi zadevo oceniti bolj objektivno. 
- projektni manager se mora boriti za čas in zanimanje svojega tima. Ker projekti 
zahtevajo veliko časa, člani tima pa imajo poleg tega tudi svoje redno delo, se mora 
projektni manager potruditi, da člane tima nekoliko razbremeni drugega dela. S tem 
jim pokaže, da so res del tima, da mu lahko zaupajo, obenem pa jim zagotovi dodaten 
čas, da lahko določene aktivnosti projekta opravijo bolj kakovostno [5]. 
 
2.3.1.1. Velikost tima in izbira članov 
Posamezni projektni manager lahko vodi in kontrolira le delo določenega števila ljudi. Zato 
je pri projektih, kjer je potrebno večje število posameznikov, smiselno razmisliti, da jih 
razdelimo v grupe s posameznih strokovnih področjih in določimo enega izmed njih, ki bi 
bil njihov predstavnik v ožjem projektnem timu. Če želimo ljudi dobro voditi in jih narediti 
bolj učinkovite, jih moramo dobro spoznati in motivirati. 
 
Pogosta napaka, ki jo delajo projektni manager je ta, da v projektni tim izberejo toliko 
članov, da je pri glasovanju prisotno liho število ljudi, ker naj bi se tako lažje odločili na 
podlagi tega, da večina zmaga. Čeprav se to zdi smiselno, tu delajo veliko napako. Naloga 
tima je namreč, da vsako odločitev sprejmejo soglasno z dogovorom. V primeru nestrinjanj, 
morajo vsako od idej dobro preučiti in na podlagi prednosti in slabosti skupaj najti ustrezno 
rešitev [2]. 
 
Mnogi trdijo, da naj bi projektni tim sestavljalo med šest in osem članov, po raziskavah pa 
naj ne bi to število nikoli presegalo dvanajst, saj en posameznik ne more več uspešno 
koordinirati takšno število ljudi [2]. 
Pri izbiri projektnega tima ima projektni manager težko nalogo, saj mora skupino različnih 
ljudi z različnimi delavnimi navadami in različnimi osebnostmi povezati v uspešen in 
učinkovit projektni tim. Pomembno je, da s člani tima pokrijemo celotno strokovno področje, 
ki ga zajema projekt, saj potrebujemo strokovnjaka iz vsakega področja. Pri projektih, ki 
imajo več poudarka na enem strokovnem področju, izberemo najboljšega strokovnjaka iz 
tistega področja, za neko področje, ki pa nima takšnega vpliva, pa lahko vključimo človeka 
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z manj znanja in ga na takšen način tudi izobražujemo za projekte v prihodnosti. S tem 
poskrbimo tudi, da najboljši strokovnjaki v združbi niso preobremenjeni s projekti, pri 
katerih njihovo znanje ni nujno potrebno [2]. 
 
Pri delovanju projektnega tima pa ima veliko vlogo tudi osebnost članov. Pri timih, kjer 
imajo vsi člani podobno osebnost, se velikokrat naredi, da se prehitro strinjajo in se tako 
zadovoljijo s prvo rešitvijo, ki jo nekdo predlaga. To se zgodi tudi, če se kdo od članov ne 
strinja, ampak ne izrazi svojega mnenja zaradi tega, ker se boji izraziti mnenje ali ne želi 
povzročiti spora med člani tima. Zaradi tega je projektni tim priporočljivo sestaviti iz članov, 
ki imajo različno osebnost. Čeprav je za projektnega managerja težje obvladovati različne 
ljudi, pa bo že samo snovanje projekta potekalo bolj obširno, saj bodo člani prisiljeni izraziti 
več idej, izraženih pa bo tudi več mnenj, na podlagi katerih se kasneje lahko odločamo kot 
ekipa. Na podlagi tega so strokovnjaki ugotovili, da člani tima naj ne bi prevzeli le 
strokovnih področij, ampak tudi enega od osebnostnih področij, kot so povezovanje članov, 
kritično razmišljanje, razvijanje idej, proaktivnost itd [6]. 
 
2.3.1.2. Razvoj projektnega tima 
Po tem, ko je projektni tim sestavljen, pa običajno kljub motiviranosti ne začne delovati 
najbolj učinkovito. Za učinkovito delo je zadolžen projektni manager, ki ima nalogo, da v 
projektnem timu skupaj z ostalimi člani razjasni načine komunikacije, stil dela, enakomerno 
obremenitev članov in izvajalcev in razjasni cilje. 
 





V prvi fazi – oblikovanju, se formira projektni tim, člani pa so zelo motivirani, saj so s tem 
ugotovili, da jih je projektni manager prepoznal kot uspešne in jih izbral v svoj tim, sam 
projekt pa vidijo kot nek izziv in priložnost za rast. Problem v tej fazi pa je, da se člani med 
seboj še ne poznajo dobro in si povsem ne zaupajo. V tej fazi ima projektni manager nalogo, 
da jasno razjasni cilje projekta in način dela, pri članih pa želi doseči pripadnost projektu in 
projektnemu timu. Sledi faza viharjenja, kjer se med posameznimi člani začnejo kazati 
razlike v načinu dela in razmišljanja, ki so posledica izkušenj iz prejšnjih projektov ali iz 
vsakdanjega dela. Tisti posamezniki, ki so bolj ambiciozni, se začnejo boriti za svoj prav, 
ostalim pa želijo vriniti svoj način dela. Naloga projektnega managerja v tej fazi je, da se 
bolj osredotoči na medsebojne odnose posameznikov in jih nauči sodelovanja. Poudarek je 
na sprejemanju različnih mnenj in reševanju nesoglasij, prilagodljivosti in ustvarjalnosti. 
Pomembno je, da so vse odločitve, ki jih sprejmemo v tej fazi, dobro premišljene in 
razložene. Zadnja faza razvoja projektnega tima je normaliziranje, kjer se člani tima 
prilagodijo en drugemu in sprejmejo različne načine dela. Odločitve začnejo sprejemati 
skupno, po dogovoru. Število nesoglasji s časom pada, kar ustvarja temelje za timsko delo. 
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2.3.1.3. Vloga vodje projektnega tima 
Glavna naloga vodje projekta je vodenje projektnega tima. Vodenje pa je eno najtežjih 
področij managementa, ki pride še posebej do izraza pri vodenju projektov. Razlog je v tem, 
da je delo članov projektnega tima zelo odvisno od tega, kakšno vlogo imajo in kakšno 
pripadnost projektu čutijo. Dober vodja ima vpliv na člane tima, da mu sledijo z energijo in 
optimizmom, za to pa je glavni vzor vodja projekta sam [2]. 
 
Običajno imajo vodje projektov manjšo pristojnost od linijskih managerjev (slika 2.4) , zato 
se morajo pri vodenju projektnega tima zanašati bolj na svojo vodstveno sposobnost. Tudi 
pri večji pristojnosti vodje projekta, še ne pomeni, da mu bodo zaradi tega člani sledili, kot 
si je zamislil. Posamezniki pogosto opazujejo svoje nadrejene in jih imajo za vzor, zato lahko 
slabo vodenje tima hitro povzroči slabo motivacijo tima. S tem lahko sklepamo, da prava 
moč vodje projekta ni v pristojnostih, ampak v vodenju tima, kjer je pomembna predvsem 
njegova osebnost, ne pa moč položaja. Ker pa so tudi posamezniki v projektnemu timu 
različnih osebnosti, ima vodja na voljo več načinov vodenja, da lahko izkoristi največjo 
učinkovitost projektnega tima [2]. 
 
 
Slika 2.4: Pristojnosti vodje projekta v različnih organizacijah združbe [2]. 
 
2.3.1.4. Multiprojekti 
Multiprojektna okolja se pojavljajo v združbah, kjer se izvaja veliko število projektov, ki so 
si med seboj podobni vsebinsko in po načinu izvedbe. Glavna značilnost teh projektov je, da 
so si podobni glede na vsebino, imajo pa različne končne produkte [8]. 
 
Glavne značilnosti multiprojektnega okolja [1]: 
- projektni proces je sestavljen iz podobnih projektov, 
- produkti projektov so si podobni po tehničnih oziroma tehnoloških lastnostih, 
- načini izvedbe projektov so si zelo podobni, običajno se razlikujejo le po 
podrobnejših specifikacijah naročnika. 
 
Pogost primer multiprojektnega okolja so projekti za osvajanje novega izdelka [8]. 
Za obvladovanje multiprojektnega procesa se mora podjetje dobro organizirati. Ker so vsi 
produkti projektov povezani s proizvodnjo, mora imeti podjetje močno organizacijsko 
strukturo, kjer mora biti jasno uvrščeno projektno vodenje[1]. 
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2.3.2. Kontrola projekta 
Ne glede na to, kako dobro pripravimo projekt, se v fazi izvajanja lahko pojavijo velika 
odstopanja od načrtovanega poteka. V tej fazi ima projektni manager nalogo, da spremlja 
izvajanje načrtovanih aktivnosti in zagotavlja učinkovito izvedbo. Kontrolirati pomeni 
preverjati ali aktivnosti potekajo po planu. 
 
Projektni manager mora poskrbeti, da izvajalci redno poročajo o poteku aktivnosti in z 
gantogramom obvladovati časovni plan ter izvajati ustrezne ukrepe v primeru prevelikih 
zamud. Tako kot mora kontrolirati časovne termine, mora kontrolirati tudi, če so aktivnosti 
opravljene v mejah zastavljenih virov in stroškov. Vsa ugotavljanja, ki jih naredi s 
kontroliranjem projekta, pa mora poročati tudi nadrejenim. Običajno so vnaprej določena 
časovna obdobja, v katerih mora projektni manager obveščati nadrejenega o stanju projekta 
[1]. 
 
2.3.2.1. Spremljanje izvedbe projekta 
Cilj kontroliranja je projekt v primeru odstopanj ponovno vrniti na načrtovano pot. Za 
smernico običajno uporabljamo gantogram, kjer prek terminskega plana ugotavljamo ali 
projekt poteka po načrtu. V primeru odstopanj pripravimo ukrepe, kjer aktivnosti projekta 
opravljamo tako, da izničimo odstopanja in se ponovno lahko držimo prvotnega terminskega 
plana. Pomembno se je zavedati, da večja kot so odstopanja, težje je ta odstopanja izničiti. 
To pomeni, da moramo že v primeru manjših odstopanj hitro ukrepati, da jih izničimo preden 
nam uidejo iz rok. 
 
Kontroliranje projekta poteka v štirih korakih, ki so prikazani na sliki 2.5 [1]: 
- spremljanje izvedbe, 
- primerjava s planom, 
- ugotavljanje odstopanj in 
- priprava korektivnih ukrepov. 
 
 
Slika 2.5: Plan kontrole in ukrepanj pri kontroli projekta [2]. 
Teoretične osnove in pregled literature 
26 
 
Redno kontroliranje projekta nam zagotavlja hitro in pravočasno ugotavljanje odstopanj, kar 
pomeni hitrejše ukrepanje in manj vpliva na učinkovitost izvajanja aktivnosti, posledično pa 
tudi manj stroškov, zamujanj in boljšo kakovost izvedbe. 
 
Pogoj za kvalitetno kontroliranje projekta so jasno opredeljene zahteve in pa skrbno 
pripravljen plan projekta. Pri kontroliranju v nekem trenutku primerjamo izvedbo projekta 
do tega trenutka. Če nimamo pripravljenega plana projekta, ne moremo izvedbe z ničemer 
primerjati, kar pomeni, da ne moremo ugotavljati odstopanj, niti ne moremo ugotoviti ali 
trenutno stanje pomeni, da bo projekt izveden v okviru časovnih in stroškovnih omejitev ali 
ne. Pomemben faktor pri kontroliranju projekta je tudi sodelovanje in komunikacija 
projektnega tima. Če člani dajejo prave informacije in ne prikrivajo težav in napak, se da 
odstopanja lažje izničiti. Projektni manager mora biti do prinašalcev slabih informaciji 
korekten in biti usmerjen v reševanje teh napak in ne kaznovanje izvajalcev. Z izvajalci naj 
se kasneje pogovori ločeno od tima. S tem si zagotovi, da bo vedno dobil prave informacije, 
ki jih potrebuje za kvalitetno kontroliranje projekta [2]. 
 
Informacije o poteku projekta delimo na formalne in neformalne. Pod formalne štejemo 
poročila, kontrolne sezname in zapisnike. Neformalni viri informacij so pogovori, 
opazovanja, govorice. Najbolj razširjen pretok informacij poteka med sestanki. Ti naj bodo 
kratki in učinkoviti. Projektni manager ima nalogo, da iz projektnega tima črpa informacije. 
Spodbujati jih mora ter usmerjati razpravo tako, da bo pridobil ustrezne informacije, ki jih 
člani projektnega tima običajno ne bi zapisali v poročila ali zapisnike. S tem bi lažje in hitreje 
odkrivali odstopanja in jih tudi lažje reševali z iskanjem ukrepov. Sestanki so prav tako 
koristni za projektnega managerja, saj lahko takrat člane tima redno opominja na roke 
izvedbe in jih spodbuja za kvalitetnejše izvajanje aktivnosti. Pogostost sestankov je odvisna 
od zahtevnosti projekta. Pri manj zapletenih projektih so dovolj le mesečni sestanki, včasih 
pa so potrebni bolj pogosto – tedensko ali celo dnevno. Pomembno je vedeti, da so ti kratki 
sestanki namenjeni le odkrivanju odstopanj. Za reševanje oziroma pripravo ukrepov pa je 
potrebno nadaljnje razpravljanje, kjer se poiščejo vzroki za odstopanja, definira problem in 
pripravi ukrepe za reševanje odstopanj [2]. 
 
Informacije pa lahko zbiramo tudi prek poročil, po e-pošti ali pa vzpostavljenem projektnem 
informacijskem sistemu, kjer izvajalci aktivnosti oziroma podizvajalci redno vnašajo 
informacije o izvedbi projekta. Takšen način pretoka informacij lahko nadomesti redne 
sestanke, ali pa je uporabljen kot dodatek obveščanju [1]. 
 
2.3.2.2. Kontrola terminskega plana 
Kontrolo terminskega plana izvajamo z namenom, da bi pridobili stanje v katerem je projekt 
oziroma določena aktivnost v nekem trenutku. To stanje nato primerjamo s prvotnim 
terminskim planom projekta in ugotavljamo ali se aktivnosti izvajajo po planu. Glavno 
orodje za kontrolo časovnega poteka projekta je gantogram. Poleg planiranih aktivnosti, ki 
smo jih zapisali med snovanjem projekta, zdaj vpisujemo še dejanske začetke in konce 
aktivnosti. Obe vrednosti nato primerjamo med seboj in ugotavljamo ali se držimo plana in 
ob morebitnih zamudah lahko pravočasno reagiramo. Razlika med planirano in dejansko 
izvedbo neke aktivnosti je časovno odstopanje [2]. 
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Poleg začetka in konca aktivnosti pa v gantogram lahko vnašamo tudi kakšen delež 
aktivnosti je že izveden. Vrednosti vnašamo v odstotkih. Ker je med izvajanjem težko oceniti 
kakšen delež aktivnosti je že opravljen, se delitev odstotkov običajno deli na [2]: 
- 0%, kadar se aktivnost še ni začela, 
- 25%, ko se je aktivnost pravkar začela, 
- 50%, ko je aktivnost nekje na sredini izvedbe, 
- 75%, ko je aktivnost blizu konca in 
- 100%, ko je aktivnost zaključena. 
 
Ob morebitnih zamudah ima projektni manager nalogo, da pravočasno reagira in ukrepa. 
Zamude projekta se lahko pojavijo zaradi različnih vzrokov [2]: 
- slaba ocena trajanj aktivnosti v fazi načrtovanja projekta, 
- slaba izvedba aktivnosti, 
- spremembe specifikacij naročnika, 
- težave z izvedbo, 
- zamude zaradi podizvajalcev in 
- nesoglasja projektnega tima. 
 
Do zamujanj pri projektu pride zelo pogosto, zato je priporočljivo določiti neko tolerančno 
območje, kjer je razvidno kolikšna mora biti zamuda, da je ukrepanje nujno. Tolerančno 
območje naj bi določili že v fazi načrtovanja projekta, pogosto pa ga upoštevamo z neko 
časovno rezervo, ki jo dodamo pri koncu projekta. Potreba po ukrepih je odvisna od 
pomembnosti aktivnosti in časovne rezerve, ki jo še imamo. Pri aktivnostih, ki so del kritične 
poti, so ukrepi bolj nujni, kot pri neki aktivnosti, ki ima še veliko časovno rezervo. 
Ko pripravljamo ukrepe pa moramo upoštevati tudi to, da bodo dodatni ukrepi prav tako 
terjali nek čas, s tem pa bomo dobili nov rok končanja aktivnosti [1]. 
 
2.3.2.3. Kontrola sprememb v projektu 
Spremembe v projektu razumemo kot spremembe obsega projekta ali spremembe 
specifikacij. Kontrola sprememb pa poleg tega pomeni tudi, če so izvajalci svoje delo 
opravili v skladu z zahtevami naročnika projekta. Do težav pride, kadar se izvajalci o 
spremembah dogovarjajo z naročnikom brez vednosti projektnega managerja, sploh pri 
zahtevnejših projektih [2]. 
Zaradi tega je pomembno dobro obvladovanje sprememb, saj so spremembe zelo pogost 
pojav pri projektih. Zaradi sprememb se lahko spremeni končni proizvod ali pa le način 
izvedbe. Ne glede na to, ali ima sprememba pozitiven ali negativen vpliv, pa je pomembno, 
da se spremembe ne zgodijo nenadzorovano. 
 
Spremembe v projektu so povezane tudi s stroški projekta. Kasneje kot se odločimo za 
spremembo, večji vpliv bo imela na projekt, s tem pa tudi na stroške. 
Spremembe delimo na veliko različnih načinov. Sprememba je odvisna od tega kakšen ima 
vpliv na izvedbo projekta. Nekatere manjše sprememba nimajo velikega vpliva na projekt, 
pri drugih, večjih spremembah pa lahko pride do tega, da je potrebno spreminjati plan 
izvedbe projekta. Odvisno je tudi od tega ali so te spremembe sploh nujne in, če terjajo 
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Spremembe torej delimo glede na [2]: 
- vpliv na projekt: posredne in neposredne, 
- področje vpliva: vsebinske in planske, 
- trajanje: začasne in trajne, 
- obravnavo: uradne in prikrite, 
- nujnost: nujne in predlagane, 
- stroške: plačljive in ne plačljive. 
 
Obvladovanje sprememb 
Obvladovanje sprememb je uveljavljen postopek spremljanja in odobravanja sprememb, ki 
se uporablja pri projektu ali na splošno v združbi. Za proces so potrebni odgovorni 
posamezniki, ki z uporabo informacijskega sistema spremljajo in beležijo spremembe v 
projektu. Dober sistem obvladovanja sprememb mora zagotavljati obravnave sprememb, 
določiti odgovorne in pristojne za oceno ter odobravanje sprememb, dokumentacijo za 
vodenje sprememb, uradni postopek spreminjanja planov, bazo sprememb in seznam 
posameznikov, ki morajo biti obveščeni v primeru sprejetja ali zavrnitve posameznih 
sprememb. 
 
Pri projektih, ki so bolj komplicirani in imajo večji obseg, se pogosto v projektni tim vključi 
tudi koordinator sprememb, ki ima glavno nalogo dokumentiranje sprememb in 
koordiniranje procesa odobravanja sprememb. Zadolžen je tudi za obveščanje projektnega 
managerja in projektnega tima o sprejetih spremembah [1]. 
 
2.3.2.4. Analiza prislužene vrednosti 
EVA (Earned Value Analysis) in EVM (Earned Value Management) sta postopka, ki jih 
uporabljamo za kontrolo stroškov projekta. Najenostavnejši način kontroliranja stroškov je, 
da v tabelo poleg planiranih stroškov vpisujemo tudi dejanske porabljene stroške in jih med 
seboj primerjamo. Ker so nekatere aktivnosti daljše kot druge, je smiselno, da daljše 
razdelimo na krajša obdobja in stroške spremljamo tudi po razdeljenih obdobjih, da smo bolj 
seznanjeni z dejanskimi stroški [2]. 
 
Izhodišče za kontrolo stroškov je graf, ki prikazuje stroške projekta po času. Za kontrolo 
stroškov pa potrebujemo še dva podatka. Ta sta stanje projekta in trenutna poraba sredstev. 
Iz grafa lahko odčitamo kakšno je trenutno odstopanje stroškov. Odstopanje pa lahko 
razdelimo na dva dela. Prvo je odstopanje zaradi zamude projekta, drugo pa odstopanje 
zaradi preveč porabljenih sredstev. 
 
Najpogostejši vzroki za odstopanje stroškov so [2]: 
- slaba ocena stroškov v fazi planiranja projekta, 
- zamude, 
- podražitev vhodnih materialov, 
- prepozna kontrola, 
- prehitro izvedena naročila. 
 
Za učinkovito spremljanje porabe stroškov je pomembno, da ima vsak strošek, ki ga zabeleži 
računovodstvo, informacijo za kateri projekt je namenjen. Tako lahko projektni manager 
zahteva izpisek stroškov in bolj učinkovito nadzira porabo [1]. 
 
Teoretične osnove in pregled literature 
29 
 
2.3.2.5. Kontrola kakovosti 
Kontroliranje kakovosti je zadnji korak procesa zagotavljanja kakovosti. Za razliko od 
kontrole stroškov ali časa, ni za kontrolo kakovosti nobene splošne metode, saj se kakovost 
lahko močno razlikuje glede na vrsto projekta. Sodobno zagotavljanje kakovosti ima glavno 
načelo, ki daje poudarek na preprečevanje napak, ne pa na zaznavanje napak. Kontroliranje 
in zaznavanje napak prav tako privede do kvalitetnih produktov, vendar je potrebno v takšen 
proces vložiti veliko več stroškov in časa kot, če preprečimo, da do slabe kakovosti sploh 
pride [1]. 
 
Kontrola kakovosti je proces, ki se začne s ugotavljanjem kakovosti izvedbe aktivnosti. Za 
učinkovito kontrolo je potrebno definirati frekvenco kontroliranja, da odstopanja pravočasno 
opazimo. Veliko lažje je spremeniti plan za neko aktivnost, kot pa popravljati delo, ko je 
aktivnost že na pol končana. 
 
Najpogostejši vzroki za slabo kakovost [2]: 
- neusposobljen kader, 
- preobremenitev, 
- spremembe naročnika, 
- slabo povezovanje aktivnosti, 
- neustrezna kultura združbe in 
- neustrezna oprema in sredstva. 
 
2.3.2.6. Kontrola tveganj 
Kontrola tveganj se od ostalih razlikuje v tem, da je razdeljena med lastnike tveganj oziroma 
procesov, ki imajo nalogo čim hitreje zaznati tveganje in odkriti vzroke za uresničitev 
tveganj. Po odkritju vzroka morajo pravočasno izvesti ukrepe za odpravo napak. Naloga 
projektnega managerja je, da na rednih sestankih projektnega tima zbira informacije o stanju 
tveganj in jih dopisuje na že obstoječ seznam tveganj. Pozitivna stran takšnega sistema je ta, 
da se projektni manager ne ukvarja z odkrivanjem tveganj, ampak jih le nadzira in v primeru 
resnejših tveganj pripravlja ukrepe. Tista tveganja, ki v danem trenutku niso aktualna, takrat 
ne upošteva, ampak se osredotoča le na glavne. Na kontrolnih sestankih tima tako ne 
zapravljamo časa z neaktualnimi tveganji, ampak jih takrat preprosto prezremo [2]. 
 
 
Za bolj učinkovito kontrolo tveganj pa je potrebno redno preveriti tudi [2]: 
- kako učinkovito so bili izpeljani ukrepi za zmanjšanje tveganj, 
- odkrivati nova tveganja, 
- odpraviti vzroke za uresničitev tveganj. 
 
2.3.2.7. Poročanje nadrejenemu o poteku projekta 
Poročanja nadrejenemu potekajo na časovna obdobja, na primer vsak mesec, oziroma po 
dogovoru. Poroča se lahko z različno frekvenco, ki je odvisna od vrste in zahtevnosti 
projekta. Običajno se izdela poročilo o poteku projekta, kjer se zapiše vse ugotovitve in 
odstopanja aktivnosti. V praksi so poročanja velikokrat organizirana, ko dosežemo enega od 
mejnikov projekta. Projektni manager mora pred sestankom pripraviti poročilo o stanju 
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projekta, ki mora biti kratko in jedrnato, zapisane pa morajo biti vse ključne informacije. V 
poročilu so vključeni tudi grafi, kot je gantogram, ki vsebuje plan aktivnosti in dejansko 
stanje aktivnosti. Poleg tega grafa se vključi tudi analiza EVA, kjer je prikazana poraba 
stroškov do danega trenutka [2]. 
 
V združbi, kjer se izvaja veliko projektov sočasno, je smiselno na sestanek povabiti več 
projektnih managerjev in skupaj poročati vsak o svojem projektu. To omogoča prenos 
informaciji med podobnimi projekti in skupno reševanje podobnih težav, ki se izvajajo v 
različnih projektih in pri drugemu projektnemu timu. S tem lahko prihranimo čas in stroške, 
saj ima lahko drug projektni tim že podano rešitev za podoben problem, kot ga ima prvi 
projektni tim. Rešitev se prilagodi dejanski težavi in tako prihrani veliko časa [1]. 
 
Če se sestavljajo tudi tedenska poročila, je smiselno v mesečna poročilo vključiti kar vsebino 
vseh tedenskih v tistem mesecu. Da poročilo ni predolgo, se iz njega izbriše manjša 
odstopanja, ki niso pustila velikih posledic oziroma so rešena in niso več aktualna. S takšnim 
sistemom pridemo do hitro izdelanega poročila, ki vsebuje vse ključne informacijo o poteku 
projekta [2]. 
 
2.3.3. Zaključna faza projekta 
Zadnja faza projekta je zaključek projekta. Gre za proces, ki je v praksi pogosto spregledan 
in se zdi nepomemben. Kljub temu pa je to korak, ki zahteva raznovrstno tehnično in 
vodstveno znanje, saj mora biti zaključek izpeljan načrtno in usklajeno, prav tako pa mora 
biti kontroliran in je zaradi tega podoben kot faza izvedbe projekta [2]. 
 
2.3.3.1. Kdaj je projekt zaključen? 
V teoriji ni jasno definiranega prehoda med izvajanjem in zaključkom projekta, zato 
poznamo več delitev med tema dvema korakoma. Za fazo zaključevanja naj bi bil pripravljen 
podoben terminski plan kot za izvedbo projekta, vendar je v tej fazi potrebna bolj podrobna 
kontrola in pogostejši sestanki. 
 
V nekaterih primerih se zgodi, da je projekt zaradi določenih razlogov prekinjen, kar pomeni, 
da bomo izpustili nekaj aktivnosti, ki so ostale do konca projekta. Kljub temu pa je 
pomembno, da ne glede na to ne izpustimo zaključne faze projekta. Tudi s takšnim 
projektom smo se nekaj naučili in je potrebno to znanje prenesti na prihodnje projekte, da 
enakih napak ne bomo več ponavljali [2]. 
 
Dokumentiranje 
Dokumentiranje je ena od najbolj pomembnih korakov v fazi zaključevanja projekta. 
Pomembno je, da je vsa dokumentacija, ki smo jo uporabili med izvajanjem projekta 
shranjena, saj bo verjetno uporabna tudi po zaključku projekta. Dokumentirane morajo biti 
tako specifikacije, ki so bile podane na začetku projekta, kot tudi vse spremembe, načrti, 
plani, pogodbe itd. [2]. 
 
Predaja projekta 
Podobno kot je med fazo snovanja in načrtovanja projekta potekal prevzem projekta, je to 
potrebno tudi pri zaključevanju, ko produkt predamo uporabniku. Pri internih projektih se 
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pogosto zgodi, da projekt ni skrbno zaključen in ob predaji uporabniku preda tudi neko 
prikrito delo, ki ni bilo narejeno v fazi projekta, kar lahko uporabniku povzroča velike težave 
[2]. 
 
Zaradi tega je smiselno, da projektni tim skupaj z naročnikom pripravi postopek, kjer se 
preveri ustreznost izvedenega projekta, kjer naročnik preveri ali je bil projekt izveden po 
planu in zahtevah. Ko so zahteve preverjene in se vsi udeleženci z njimi strinjajo, se projekt 
preda uporabniku, ki ga prevzame v uporabo. Projektni tim ima sedaj nalogo, da projekt še 
administrativno zaključi [2]. 
 
2.3.3.2. Zaključek projekta 
Projektni tim pripravi plan zaključnih aktivnosti projekta, ki je lahko za podobne projekte 
kar standarden postopek v neki združbi in je vzpostavljen na podlagi izkušenj iz predhodnih 
projektov. 
 
Ocenjevanje izvedbe projekta 
Med izvedbo projekta se člani tima naučijo veliko, kljub temu pa se veliko izkušenj lahko 
pozabi, če niso nikjer dokumentirane. Ker je med izvedbo običajno veliko težav, ki jih je 
potrebno rešiti, se v veliko primerih zgodi, da se ne spomnijo rešitve ali celo težave, s 
katerimi so se ukvarjali. Prav tako pa se na zelo malo težavah ukvarjajo vsi člani tima, zato 
ne morejo vsi poznati težav, s katerimi so se ukvarjali drugi [1]. 
 
Zaradi tega ima projektni tim nalogo, da še pred izdelavo zaključnega poročila na sestanku 
pripravi oceno izvajanja projekta, kjer se dogovorijo o pridobljenih izkušnjah in ocenijo 
katere ideje, pristopi in rešitve so bile najbolj uspešne. To so informacije, ki morajo biti 
zajete v zaključno poročilo, ki mora biti napisano tako, da ni uporabno le za člane tega tima, 
ampak za vse ostale projektne time, ki so ali bodo delali na podobnih projektih. S takšnim 
sistemom analiziranja projektov bi dosegli, da se različni projektni timi ne bi ukvarjali z 
enakimi težavami, kot so se v preteklosti že drugi timi, ampak bi njihovo izkušnjo uporabili 
kot pomoč za rutinsko pot do rešitve [1]. 
 
Pri ocenjevanju projekta je osnova plan projekta, kjer se ugotavlja ali je bil projekt izveden 
po planu ali so bila kakšna odstopanja. Na podlagi odstopanj se naredi analiza, zakaj je do 
tega prišlo in kje smo naredili napako. Pri ocenjevanju lahko sodelujejo tudi udeleženci 
projekta, ki niso člani tima. Najbolj pogosta sta naročnik in pa skrbnik projekta. Naročnik 
običajno oceni delo projektnega tima in odnose, ter poda mnenje o končnem proizvodu – ali 
ustreza zahtevam in pričakovanjem. Velikokrat pa je treba za realno oceno projekta, produkt 
spremljati še nekaj časa, ko je že v uporabi [2]. 
Na koncu ima projektni manager še nalogo, da oceni svoje delo in delo projektnega tima. 
Izpostaviti mora kje je bil tim uspešen in kje vidi možnost za nadgradnjo kakovostnega dela. 
V primeru slabosti v timu je smiselno razmisliti o usposabljanju članov, saj moramo vedeti, 
da ne glede na to kako dober je nekdo, ima vedno možnost izboljšave [2]. 
 
2.3.3.3. Poročilo o zaključku projekta 
Ne glede na to, ali je bil projekt zaključen uspešno, prekinjen ali pa zaradi kakršnega koli 
drugega razloga preklican, je potrebno narediti končno poročilo, ki je sestavljeno iz končnih 
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rezultatov, ugotovitev, primerjavo izvedbe s planom, analizo napak ter finančnim poročilom. 
V poročilo je priporočljivo dodati tudi pridobljeno znanje in izkušnje. 
 
Za izdelavo je zadolžen projektni manager, ki lahko uporabi pomoč ožjega projektnega tima 
ali projektne pisarne. Končno poročilo se predstavi ključnim udeležencem projekta, s 
poudarkom na skrbniku projekta in najvišjim managerjem. Naročniku se predstavi podobno 
poročilo, ki se običajno odda brez finančnih poročil [1]. 
 
Zaključno poročilo se izdela iz več razlogov [2]: 
- projektni tim dobi informacijo o kakovosti svojega dela, 
- izkušnje prenesemo na prihodnje projekte, 
- seznanimo vodstvo združbe z načinom dela in poiščemo možne spremembe za 
nadgradnjo procesa projektnega managementa. 
 
Sestava zaključnega poročila [2]: 
- splošna ocena izvedbe s komentarjem, 
- priprava projekta in plan projekta, 
- analiza izvedbe s časovnega in finančnega vidika, 
- analiza kakovosti izvedbe, 
- analiza obvladovanja tveganj, 
- komentar projektnega tima, 
- poročilo o zadovoljstvu naročnika. 
 
Zaključni sestanek in razpustitev projektnega tima 
Pri predaji produkta uporabniku oziroma naročniku se projektni tim razpusti. Priporočljivo 
je, da si člani tima za nekaj časa vzamejo premor od projektov in naberejo moči in motivacijo 
za nove [2]. 
 
Zaključni sestanek je prav tako pomemben kot uvodni sestanek. Članom tima omogoča, da 
podajo komentar na izvedbo projekta. Sestanek običajno začne skrbnik projekta, ki poda 
mnenje o izvedbi in izpostavi ključne udeležence. Udeležijo se ga lahko tudi posamezniki, 
ki niso člani projektnega tima, ampak so kljub temu za projekt veliko naredili. Tiste, ki so 
se za projekt najbolj potrudili je smiselno pohvaliti in izpostaviti [2]. 
 
Ob uspešno zaključenem projektu je udeležence smiselno tudi nagraditi. Nagrada je odvisna 
od velikosti in vrednosti projekta in je lahko kosilo po zaključnem sestanku, celodnevni 
piknik ali pa celo denarna nagrada [2]. 
 
Ocenjevanje uspešnosti projekta 
Nekateri v končnem poročilu podajo tudi oceno uspešnosti projekta. Oceno uspešnosti je v 
nekaterih primerih težko podati takoj po zaključku projekta. Pri projektih, kjer se vložena 
sredstva povrnejo takoj po zaključku, lahko podamo oceno uspešnosti. Pri projektnih, kjer 
pa se sredstva povrnejo šele po določenem časovnem obdobju, pa težko takoj ocenimo 
kakšna je uspešnost projekta, zato jo običajno podamo po nekem časovnem obdobju, ki ga 
določimo po dogovoru. Uspešnost najlažje ugotavljamo glede na neko poskusno obdobje, 
po dogovoru pa lahko takrat oddamo tudi celotno zaključno poročilo projekta [1]. 
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Pri situacijah, kjer je potrebno produkt spremljati še daljši čas, običajno določimo novo 
osebo, saj so projektni manager in projektni tim verjetno že zasedeni z izvedbo novih 
projektov. 
 
Poročilo uspešnosti se običajno izdela glede na poslovno študijo, ki smo jo pripravili v fazi 
snovanja projekta. Čeprav poročilo uspešnosti za projektni tim ni tako pomembno, pa je 
vseeno priporočljivo, da ga dobijo v vednosti, saj si s tem lažje predstavljajo kaj je njihovo 
delo pomenilo za združbo. S tem si lažje predstavljajo kateri projekti so dobičkonosni in s 
katerimi ustvarjamo izgube [2]. 
 
2.4. Sistemska podpora projektov 
2.4.1. Projektna pisarna 
Projektna pisarna je oddelek združbe, ki se lahko zelo razlikuje, če primerjamo različne 
združbe. Vsebina dela projektne pisarne je odvisna od velikosti združbe, vrste in število 
projektov. Slovenski izraz za ta oddelek je projektna pisarna, v Angleščini pa uporabljamo 
kratico PMO, ki pomeni »project management office« [7]. 
 
Projektna pisarna ima v združbi več nalog [7]: 
- podpora za planiranje projekta in administracijo, 
- usposabljanje novih projektnih managerjev in nadgrajevanje znanja obstoječih, 
- mentorstvo in svetovanje, 
- nadzor projektov in obveščanje vodstvu o stanju projektov, 
- skrb za komunikacijo med projektom znotraj združbe in zunaj nje, 
- skrb za informacijski sistem. 
 
Projektna pisarna je uporabna predvsem v multiprojektnem okolju, kjer se izvaja veliko 
podobnih projektov. Čeprav je potrebno za vsak projekt pripraviti edinstven plan izvedbe in 
se vsaj nekoliko razlikuje od drugih projektov, pa je priporočeno imeti neko stalno rutino, ki 
jo uporabimo pri podobnih projektih. Projektna pisarna poskrbi, da imajo projektni 
managerji na voljo podatkovne baze zaključenih projektov, ki mu močno olajšajo delo in 
skrajšajo čas priprave plana za bodoče projekte [7]. 
 
2.4.2. Organizacijski predpis vodenja projektov 
Organizacijski predpis je dokument, ki vsebuje uveljavljena pravila delovanja nekega 
oddelka ali procesa. So priporočljiva in uporabna navodila, ki ohranjajo način delovanja 
določenega procesa kljub različnosti zaposlenih. Dokument je predvsem uporaben za 
projektno vodenje. Uporablja se za vodenje podobnih projektov. V primeru združb, ki vodijo 
veliko projektov, ki se med seboj močno razlikujejo, pa je v navadi, da se pripravi različni 
organizacijski predpis za vsako vrsto projekta [2]. 
 
Namen organizacijskega predpisa za vodenje projektov, je priprava navodila, ki se ga držijo 
različni projektni managerji. Pomembno je, da je OP zapisan tako, da ga razume in se lahko 
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po njem ravna tudi nekdo, ki se je v združbi zaposlil na novo in bo zadolžen za projektno 
vodenje. 
 




- izvedba in 
- zaključek. 
 
Opredeljeni morajo biti ključni mejniki projektov, določene splošne aktivnosti, udeleženci 
in vloge ter odgovornosti. Zajema vse informacije o poteku projekta – od tega kdo poimenuje 
projektnega managerja in projektni tim, do tega kako se projekt zaključi in preda v uporabo 
[2]. 
2.4.3. Projektna organizacijska kultura 
Slaba projektna organizacijska kultura je eden izmed glavnih faktorjev za neuspešno in 
neučinkovito vodenje projektov. Projektna kultura je eden od temeljev za uspešno izvajanje 
projektov. Gre za odnos celotne združbe do projektov. 
 
Vodstvo združbe ima pomembno nalogo za zagotavljanje ustrezne projektne organizacijske 
kulture. Poskrbeti mora za uveljavitev ustreznega organizacijskega predpisa za vodenje 
projektov, poleg tega pa morajo poskrbeti, da [2]: 
- zagotavljajo podporo projektom, 
- zagotovijo kvaliteto projektnega managementa, 
- poskrbijo za ustrezno organizacijsko mesto managerjev, 
- zagotavljajo primerne projektne time, 
- zagotovijo finančna sredstva za izvedbo projektov in 
- jasno zastavijo cilje projekta. 
 
V splošnem je kultura zelo odvisna od odnosov med ljudmi. Enako je pri projektni kulturi. 
Poleg medčloveških odnosov pa je pomemben faktor tudi vzor nadrejenih, zaradi česar je 
pomembno, da se projektna organizacijska kultura začne na vrhu – v vodstvu združbe, saj 
bodo s tem tudi podrejeni lažje in bolje sledili projektni kulturi. 
 
Za izboljšanje projektne kulture pa je priporočljivo slediti naslednjim napotkom [2]: 
- projektni manager mora imeti zagotovljene ustrezne pristojnosti, ki morajo biti 
upoštevane in spoštovane, 
- potrebno je postaviti ustrezne smernice za sodelovanje linijskih in projektnih 
managerjev, 
- linijske managerje je potrebno vključiti v projektno organiziranost tako, da poročajo 
o izvedbi aktivnosti, ki se izvajajo v njegovem oddelku, 
- zagotoviti je potrebno neprekinjeno izobraževanje trenutnih in iskanje novih 
potencialnih projektnih managerjev, 
- standardizirati proces planiranja projektov in vključevati izkušnje bivših projektov – 
uporaba poročil zaključenih projektov. 
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2.4.4. Projektni informacijski sistem 
Projektni informacijski sistem je pomembno področje v multiprojektnem okolju. Uporaben 
je v združbah kjer se izvaja veliko podobnih projektov. Projektnim managerjem nudi 
podporo pri projektnemu delu. Ena glavnih prednosti projektnega informacijskega sistema 
je obvladovanje dokumentacije. Poleg tega pa nudi vse baze aktualnih in že zaključenih 
projektov, ki so na voljo projektnem managerju in mu tako precej olajšajo delo [2]. 
 
V fazi načrtovanja projekta je uporaben pri planiranju časa in stroškov ter ostalih elementov, 









3. Metodologija raziskave 
3.1. Definicija projekta 
Projekt, ki ga bomo obravnavali v metodologiji raziskave, zajema razvoj in serijsko 
proizvodnjo produkta, za katerega je naročnik poslal povpraševanje. Gre za hladilno telo, ki 
je sestavni del avtomobilskega žarometa. Ker se produkt s tem uvršča v avtomobilsko 
industrijo, moramo zaradi tega upoštevati veliko standardov in zahtev po kakovosti, ki so 
obvezne tudi za vse podizvajalce naročnika, ki izdeluje takšne produkte. Ker v podjetju že 
izdelujemo podobne izdelke, se nam je projekt zdel primeren, saj se zavedamo, da bomo s 
takšnim projektom ustvarili dobiček. 
 
Po preučitvi smo ugotovili, da bo za serijsko proizvodnjo tega produkta potrebno razviti 
naslednje procese: 
- tlačno litje, 
- obrez, 
- raziglevanje, 
- pranje in 
- embaliranje s končno kontrolo. 
 
Ker imamo s podobnimi izdelki že veliko izkušenj, smo ugotovili, da s produktom ne bomo 
imeli veliko težav, kljub temu pa bo izdelek potrebno bolj podrobno preučiti v študiji 
izvedljivosti, ki jo bo potrebno poslati ob ponudbi. 
 
3.2. Povpraševanje 
Naročnik je ob povpraševanju poslal vse informacije o produktu, ki so potrebni za pripravo 
ponudbe. Poleg tega nam je posredoval tudi specifikacije oziroma tehnične zahteve projekta, 
ki zajemajo razvoj produkta, izdelavo orodij za serijsko proizvodnjo in razvoj procesa ter 
zagotavljanje stabilnosti procesa v serijski proizvodnji. Poleg vseh teh zahtev ima projekt 
tudi časovno omejitev. Produkt in proces mora biti prenesen v serijsko proizvodnjo 







Po prispelem povpraševanju po projektu, je bilo v podjetju potrebno pripraviti ponudbo. 
Ponudba mora zajemati kalkulacijo s ceno izdelka in študijo izvedljivosti, ki mora biti 
potrjena s strani naročnika. 
 
3.3.1. Študija izvedljivosti 





Slika 3.1: 3D model produkta. 
 
Po preučitvi dokumentacije, smo ugotovili, da bodo na produktu potrebne modifikacije. 
Prva, najpomembnejša je bila sprememba delilne ravnine, ki je bila potrebna zaradi bolj 
učinkovitega procesa tlačnega litja. To spremembo smo želeli čim prej implementirati, saj 
so vizualne spremembe na modelu običajno tiste, zaradi katerih izgubimo največ časa, saj 
potrebujejo dalj časa za potrditev. Poleg tega, smo ugotovili še, da je na določenih luknjah 
napačno kotiran premer, saj na takšen način ni možno merjenje v serijski proizvodnji in s 
tem učinkovita kontrola kakovosti produkta. Vse zadeve, s katerimi se nismo strinjali, smo 
vključili v študijo izvedljivosti in jo posredovali naročniku. Naročnik se je z večino 
zahtevami strinjal, s čimer nam je precej olajšal delo in pospešil postopek izvedbe projekta. 
 
S potrjeno študijo izvedljivosti, smo lahko pripravili tudi bolj natančno kalkulacijo, ki je 











Slika 3.3 prikazuje potrjen obrazec za študijo izvedljivosti, ki je poslan s strani naročnika. 
Naročnik zaradi standardizacije znotraj podjetja zahteva obrazce v angleškem jeziku. Na 
obrazcu so razdeljene odprte točke po kategorijah. Obrazec je potrjen, ko se naročnik in 
projektni tim strinjajo z vsemi točkami in ga podpišeta. Za odprte točke, ki še niso potrjene 
se pripravijo ustrezne priloge, ki razlagajo, zakaj se z neko točko ne strinjamo. Dodan je tudi 
predlog, ki temelji na naših idejah oziroma željah. Najpogostejše točke, ki jih ne moremo 
potrditi so zaradi tega, ker izdelek ni ustrezno pripravljen za izvedljivo litje. Tudi v tem 
primeru je bilo potrebnih nekaj modifikacij zaradi litja, ki pa smo jih z naročnikom hitro 
dodelali in se z njimi strinjali z obeh strani. 
 
 





Za pripravo kalkulacije smo morali upoštevati postopke, ki so potrebni za proizvodnjo 
produkta in pa hitrost s katero lahko produkte proizvajamo. 
Ceno izdelka smo izračunali na podlagi: 
- materiala, ki ga porabimo za izdelavo, 
- stroškov, ki jih porabimo za posamezne procese, 
- orodji in pripomočke, ki jih uporabljamo, 
- vzdrževanje orodji. 
 
Pri materialu moramo upoštevati ceno materiala – aluminija in pa stroške, ki nastanejo s 
taljenjem materiala. Pomembno je, da upoštevamo spreminjanje cen materiala na trgu, na 
podlagi katerega se spreminja tudi cena produkta. Zato v ponudbi upoštevamo mesečno 
obračunavanje cene izdelka, ki zajema spremembe na trgu. 
 
Pri stroških procesov se upoštevajo lastne cene delovnih strojev in delavcev in pa normativ, 
s katerim smo sposobni serijsko proizvajati produkt. Cena se izračuna za vsak proces 
posebej, nato pa se sešteje. 
 
Orodja in pripomočke se običajno ne prišteva k ceni produkta, ampak jih naročnik plača 
ločeno in mu zagotavljajo izdelavo določenega števila produktov. 
 
Vzdrževanje orodji je najtežje oceniti, saj je potrebno upoštevati ure, ki jih potrebujemo za 
vzdrževanje, glede na določeno število proizvedenih produktov. Običajno se poda glede na 
izkušnje iz podobnih produktov, ki so že v serijski proizvodnji. 
 
Po končani kalkulaciji smo pripravili ponudbo za naročnika, ki zajema potrjeno študijo 
izvedljivosti in kalkulacijo o ceni produkta. 
 
Ponudba je bila poslana naročniku. Kot običajno, se je naročnik za ceno še nekoliko pogajal, 
vendar smo hitro prišli do dogovora. 
 
3.3.3. Nominacija 
Ko se je naročnik strinjal s pogoji, ki smo jih poslali, je sledila nominacija in s tem naročilo 
projekta. S tem je bilo v podjetju potrebno sestaviti projektni tim, ki bo prevzel projekt in ga 
vodil do konca. 
 
Vodstvo podjetja je izbralo projektnega vodjo, ta pa je izbral svoj projektni tim. Izbira 
projektnega tima je temeljila na tem, da projektni tim čim bolj pokrije celotno območje 
znanja, ki je potrebno za izvedbo projekta. 
 
Zaradi tega so bili izbrani člani, ki so zajemali področja: 
- prodaja, 
- kakovost, 
- tehnologija procesov, 





V podjetju do zdaj nismo imeli natančno določenega obrazca, ki bi definiral prevzem 
projekta projektnemu timu, zaradi česar smo zasnovali nov obrazec, ki je na sliki 3.4. 
 
Nov obrazec vsebuje osnovne informacije o projektu, projektnega tima našega podjetja ter 
projektnega tima naročnika. Poleg našega projektnega tima, so podane tudi zasedenosti 
članov. S tem se članu projektnega tima zagotovi, da bo določenemu projektu lahko namenil 
del svojega delovnega časa. 
 
Poleg tega so spodaj zapisane tudi zahteve, ki jih mora projektni tim izpolniti. Zahteve so 
podane v obliki mejnikov projektov. Skrbnik projekta in vodja projekta se spodaj, s 








Nadgradili smo tudi obrazec za sestavo projektnega tima. Obrazec je sicer že obstajal, vendar 
smo ga nadgradili, da bo bolj pregleden in zajemal več informacij. Na obrazcu se podpišejo 
vsi člani projektnega tima in pa sponzor projekta in s tem zagotavljajo, da so seznanjeni z 
nalogami, ki jih imajo kot člani projektnega tima. Obrazec za projektni tim je na sliki 3.5. 
 
 






3.4. Priprava projekta 
Projektni tim je takoj na začetku dobil nalogo za pripravo projekta. Takoj po uvodnem – 
»kick-off« sestanku smo začeli z načrtovanjem aktivnosti projekta. 
 
S prvim korakom smo želeli narediti strukturno razčlenitev dela WBS, prek tega pa narediti 
še terminski plan za izvedbo. 
3.4.1. WBS 
Kot osnovo za izdelavo WBS strukture smo uporabili šest mejnikov, ki jih v podjetju 
uporabljamo pri vseh podobnih projektih. Ti so prikazani v preglednici 3.1: 
 
Preglednica 3.1: Mejniki projekta. 
Št. mejnika Mejnik projekta 
1. Naročilo projekta 
2. Zamrznitev dizajna 





Pri ustvarjanju WBS strukture smo se najbolj osredotočili na izdelavo orodja, ki v našem 
primeru zajema največ časa. Projekti kot so ta, so najbolj pogosti v našem podjetju, zato smo 
tudi razčlenitev dela pripravili glede na pretekle izkušnje in izpostavili najbolj pomembne 
aktivnosti. 
 
Stalne aktivnosti, ki jih vključimo v pripravo projekta so: 
- nominacija projekta, 
- naročila orodji, 
- priprava terminskega plana in 
- priprava APQP. 
 
Po tem sledijo aktivnosti, pri katerih smo odvisni od našega podizvajalca, zato tudi terminski 
plan pripravimo glede na njihove zahteve. To je proizvodnja orodja. V našem primeru je 
naročilo orodja zajemalo livno orodje in obrezilno orodje. Zato smo dela orodjarne razčlenili 
po naslednjih aktivnostih: 
- dizajn orodja, 
- programiranje, 
- izdelava gravurnih vložkov, 
- kaljenje gravurnih vložkov, 
- priprava elektrod, 
- izdelava gravurnih vložkov po kaljenju, 
- žična erozija, 
- izdelava ohišja, 
- sestava orodja in 




Po aktivnostih orodjarja sledijo: 
- prvi preizkus litja, 
- modifikacije na orodju, 
- drugi preizkus litja, vključno s prvi preizkusom obreza. 
 
Glede na izkušnje, sta dva preizkusa livnega orodja dovolj za potrditev produkta, zato 
tretjega preizkusa ne planiramo. V WBS vključimo le še zadnje aktivnosti v planu projekta: 
- FullRun, 
- PPAP in 
- SOP. 
 
3.4.2. Priprava terminskega plana 
Iz aktivnosti, ki smo jih določili v WBS strukturi smo izdelali še terminski plan. Ker smo za 
izdelavo orodja izbrali podizvajalca, smo morali za natančen terminski plan počakati še 
nekaj časa, da je tudi orodjar dobil uradno naročilo za izdelavo orodja. S tem je tudi on nam 
lahko posredoval terminski plan za izdelavo orodij, ki smo ga vključili v svoj plan. 
 
Kot smo že omenili, je za naročnika zelo pomemben rok prvega preizkusa orodja, zato si ne 
smemo dovoliti, da bi ta rok zamudili. Zaradi tega si do roka te aktivnosti raje vzamemo 
nekaj časovne rezerve, ki nas lahko reši v primeru zamujanj orodjarja. Podobno naredimo 
pri aktivnosti med drugim preizkusom orodja in FullRun-om. V primeru, da bi bil potreben 
tudi tretji preizkus orodja, nas tudi tam lahko rešijo časovne rezerve. 
 
Na sliki 3.6 je prikazan terminski plan, ki smo ga zasnovali v programu Microsoft Excel. 
 
 




Za enostavnejše primere je bil terminski plan v programu Microsoft Excel uporaben, bolj pa 
se je zakompliciralo pri daljših projektih, kjer je pogosto prihajalo do sprememb v 
terminskem planu. S tem so postajali vse večji zapleti pri premikanju planiranih aktivnosti, 
saj je bilo potrebno spreminjati termin za vsako aktivnost posebej. Zaradi tega, smo se 
odločili nadgraditi projektno vodenje in uporabiti program Microsoft Project, v katerem bolj 








S programom Microsoft Project smo prišli do enostavnejše uporabe terminskega plana, 
predvsem iz vidika sprememb, ki so pri vodenju projekta vedno prisotne. Spremembe 
terminskega plana se pogosto zgodijo že zelo zgodaj v fazi izvedbe projekta, ko orodjar želi 
zaključiti dizajn orodja, nima pa še končne potrditve dizajna izdelka, zaradi česar se celoten 
terminski plan lahko zamakne za določen čas. V tem primeru spremenimo le čas ene 
aktivnosti, vse ostale pa se same posodobijo na podlagi medsebojnih zaporedji izvedbe, ki 
jih podamo v programu. 
 
3.4.3. APQP 
APQP je postopek s katerim redno spremljamo izvedbo projekta in aktivnosti. V primeru 
našega projekta, je naročnik zahteve v APQP obrazec zapisal že sam, zato smo se dogovorili 
za skupno redno spremljanje napredka. Z naročnikom smo se dogovorili, da bomo APQP, 
skupaj s terminskim planom redno pregledovali enkrat na dva tedna in tako poskrbeli, da bo 
projekt potekal po zastavljenih planih, prav tako pa smo zagotovili dober pretok informacij 
med naročnikom, projektnim timom in podizvajalci. 
 
3.5. Vodenje projekta 
Po načrtovanju projekta sledi faza izvedbe oziroma vodenja projekta. Gre za fazo, v kateri 
mora projektni vodja poskrbeti, da se aktivnosti projekta izvajajo tako, kot je bilo v prejšnji 
fazi načrtovano. Kot smo že omenili, je v našem primeru prvi del izvajanja projekta zelo 
odvisen od podizvajalca – orodjarja, ki izdeluje naša orodja za ta projekt. 
 
V začetku je potrebno veliko sodelovanja tako z naročnikom, kot orodjarjem, saj je potrebno 
razviti dizajn orodja, ki bo najbolj optimalen za naš proizvod. Ker je naš proizvod v dveh 
verzijah – levi in desni, smo se odločili, da bosta livno in obrezilno orodje sestavljena iz 
dveh gnezd. S projektnim timom smo naredili simulacije tlačnega litja in preizkusili nekaj 








Iz slike 3.9 je razvidno, da smo dobro zasnovali dolivek. V formi je nekaj ujetega zraka, 




Slika 3.9: Simulacija tlačnega litja, ki prikazuje ujet zrak v formi. 
 
Ko smo se z naročnikom in orodjarjem strinjali glede dolivka, smo morali poslati še tehnične 
zahteve za orodja in se strinjati s konstrukcijo orodja, ki jo je pripravil orodjar. Po tem lahko 
orodjar prične z izdelavo orodja. Z orodjarjem smo se dogovorili, da je potrebno na dva 
tedna poslati posodobljen terminski plan o stanju napredka, saj smo bili tudi sami dolžni 
poročati o stanju naročniku. 
 
Ker so naslednje aktivnosti orodjarja, tiste ki trajajo najdlje časa, je imel takrat projektni tim 
manj dela. Običajno ima projektni tim takrat nalogo, da razvije proces in pripravi 
dokumentacijo za prototipne oziroma pred serijske proizvode. Kljub temu pa ima veliko dela 
projektni vodja, saj mora skrbeti za pretok informacij od orodjarja do naročnika, obenem pa 
skrbeti, da orodjar opravlja svoje aktivnosti po planu. 
 
Pomembno je tudi, da vodja projekta dobro obvladuje spremembe. Izkušnje kažejo, da 
naročniki velikokrat na produktih naredijo manjše spremembe, kljub temu, da je dizajn že 
zamrznjen in orodjar že izdeluje orodje. Tako mora vodja projekta redno spremljati zahteve 
naročnika in v primerih večjih sprememb hitro ukrepati. Tudi v primeru tega projekta, je 
med izdelavo orodja prišlo do nekaj sprememb, vendar so bile le minimalne in orodjarju niso 
povzročale nobenih težav z izdelavo orodja. Tako smo poskrbeli, da je bilo orodje v naše 
podjetje dostavljeno pravočasno in nismo imeli zamud pri 3. mejniku projekta (prvi preizkus 
orodja). 
 
Ko je orodje prispelo, smo naredili zapisnik o prevzemu orodja, hitro pa smo opravili tudi 
prvi preizkus orodja. Po preizkusu orodja smo ugotovili, da orodje ni povsem brezhibno, saj 
so bile na produktih vidne napake na površini. Zaradi tega smo orodje poslali nazaj k 
orodjarju, da so odpravili napake na livnem orodju. Skupaj z livnim orodjem smo orodjarju 
poslali tudi nekaj celih strelov iz livnega orodja, ki jih je potreboval za dokončno sestavo 
obrezilnega orodja. Orodjar je v načrtovanem času odpravil pomanjkljivosti, tako da smo se 




V tem času so člani projektnega tima razvili proces proizvodnje (slika 3.10) pripravili 
dokumentacijo za izvedbo preizkusov, v orodjarni pa so naredili zahtevane merilne priprave 
in pripomočke. V sektorju kakovosti so dokončali kontrolni plan za produkt in naredili 
program za avtomatsko 3D merjenje produktov, ki jih zahteva naročnik. 
 
Po končanih preizkusnih serijah, smo naročniku poslali produkte in njihove meritve ter 
zahtevano dokumentacijo. Naročnik je potrdil ustreznost prvih vzorcev. Tako smo potrdili 
produkt, naša naslednja naloga pa je bila potrditev procesa, ki se potrdi s PPAP-om. 
 
Ker je bila večina dokumentacije pripravljena že za prve vzorce in se od serijske 
dokumentacije ni veliko razlikovala, nam je za potrditev procesa dejansko manjkala le še 
sprostitev procesa, ki jo zagotovimo z uspešno »FullRun« serijo. Po končani seriji smo z 
obrazcem, ki izračuna uspešnost serije zagotovili sposobnost procesov, strojev, 
pripomočkov in orodij, ki so vključeni v projekt. Skupaj z že pripravljeno dokumentacijo 
smo tudi zahtevek za potrditev procesa poslali naročniku in počakali na odgovor. V avgustu 
2018 je bil s strani naročnika potrjen PPAP, kar dokazuje sposobnost serijske proizvodnje 
produkta, s tem pa tudi zaključuje naš projekt. 
 
 





3.6. Kontrola projekta 
Za kontrolo projekta v času izvajanja je zadolžen vodja projekta. V tem primeru smo projekt 
kontrolirali s pomočjo že omenjenega APQP obrazca, v katerem so jasno zapisane naloge, 
ki morajo biti izvedene, zadolžitve in kdo je odgovoren ter roki izvedbe. Na rednih sestankih 
z naročnikom, ki so potekali v obliki telefonske konference smo spremljali izvedbo projekta 
in poskrbeli, da so se aktivnosti izvajale po prej zasnovanem planu. Najbolj pomembna v 
našem primeru je kontrola terminskega plana, saj so prav časovne zamude tiste, ki nam 
prinašajo največ težav z izvedbo projekta. 
 
Kontrola časa projekta 
Kot smo že omenili pri načrtovanja projekta, smo terminski plan naših aktivnosti sestavili 
na podlagi aktivnosti našega podizvajalca – orodjarja. Zaradi tega smo se morali dogovoriti 
za učinkovit prenos informacij. Če želimo o izvedbi projekta poročati naročniku, moramo 
imeti tudi informacijo o stanju aktivnosti podizvajalca. Orodjar nam je informacije podajal 
preko svojega terminskega plana, ki ga je podkrepil s slikami, na katerih se je jasno videl 
napredek v izdelavi orodja, kot je prikazano na primeru na sliki 3.11, kjer se vidi, da je 
orodjar obdeloval gravurne vložke livnega orodja. 
 
 
Slika 3.11: Gravurni vložek tlačnega orodja med obdelavo pri orodjarju. 
Takšen način kontrole terminskega plana se je izkazal za uspešnega, saj smo naročniku 
ustrezno poročali o stanju aktivnosti, podizvajalec pa je s tem čutil še dodatno obvezo, da se 
drži zastavljenih rokov. Učinkovitost takšnega dela smo dokazali s pravočasnostjo, s katero 




Ko so bile aktivnosti, v katere je bil vključen orodjar, končane, je spremljanje terminskega 
plana postalo enostavnejše, saj je komunikacija potekala le še med naročnikom in projektnim 
timom. Naročniku smo informacije o stanju še vedno predajali preko terminskega plana in 
obrazca APQP, ker pa nismo delali večjih zamud, je bil s takšnim načinom zadovoljen tudi 
naročnik. 
 
V juliju 2018 smo izvedli FullRun serijo, s katero smo dokazali sposobnost procesa za 
serijsko proizvodnjo. Ker smo imeli pripravljeno tudi preostalo PPAP dokumentacijo, smo 
lahko naročniku poslali zahtevek za potrditev produkta in procesa. 
 
3.7. Zaključek projekta 
Zaključek projekta je potekal v avgustu 2018, ko je naročnik potrdil ustreznost produkta in 
procesa. To je v našem primeru pomenilo tudi zaključek projekta, ki poteka z razpustitvijo 
projektnega tima in predajo projekta v serijsko proizvodnjo. 
 
3.7.1. Predaja projekta v proizvodnjo 
S potrditvijo PPAP dokumentacije nam naročnik potrdi stabilnost procesa in kakovost 
produkta. S tem smo lahko projekt oziroma produkt predali v serijsko proizvodnjo. 
 
Največji problem v podjetju do sedaj je bil, da nismo imeli ustrezne predaje projekta v 
proizvodnjo, s tem pa je prihajalo do konfliktov med projektnim timom in proizvodnjo, saj 
ni bilo razjasnjeno kdo natančno je odgovoren za produkt. Zaradi tega, smo pripravili nov 
obrazec, ki jasno utemelji predajo projekta v proizvodnji sektor. V obrazec je vključena 
razpustitev projektnega tima, vodja proizvodnje pa potrdi, da je pridobil zahtevane 
informacije oziroma dokumentacijo: 
- orodja, naprave in priprave za serijsko proizvodnjo, 
- tehnološko in kontrolno dokumentacijo, 
- izobraževanje za delavce, 
- dokazilo o sposobnosti procesa in 
- potrditev PPAP dokumentacije. 
 
S temi dokumenti projektni tim zagotavlja, da je uspešno razvil proces in produkt za delo v 
serijski proizvodnji. Vodja proizvodnje pa zagotavlja, da je seznanjen s produktom in 
procesom, ter je od sedaj naprej odgovoren za proizvodnjo produkta v serijski proizvodnji. 
 
Obrazec, ki je na sliki 3.12, smo po potrditvi vodje projekta in uporabnika potrdili tudi s 
strani skrbnika oziroma sponzorja projekta. Ta potrdi razpustitev projektnega tima in 
razdolži člane tima. Člani tima torej niso več delno zasedeni z delom na projektu, ampak so 





Slika 3.12: Obrazec za predajo zaključenega projekta uporabniku. 
 
3.7.2. Ocena uspešnosti projekta 
Uspešnost projekta je v našem primeru težko oceniti takoj po zaključku, saj takrat projekt 
dejansko še nima doprinosa. Lahko pa kljub temu ocenimo uspešnost izvajanja projekta. 
Glede na to, da je naš glavni cilj pri projektih uloviti zastavljene roke, ki smo jih v tem 
projektu uspešno zagotovili, lahko rečemo, da je s tega vidika projekt zelo uspešno izveden. 
 
Tudi naloge oziroma aktivnosti projekta so bile kvalitetno izvedene, kar pomeni, da smo v 
proizvodnjo predali kvalitetno pripravljen produkt in proces. Oceno o uspešnosti projekta pa 
bomo lahko izvedli kasneje, ko bo produkt že določen čas v serijski proizvodnji in bomo 
upoštevali tudi dejansko kvaliteto proizvodnje, ki zajema odstotek izmeta, normative in pa 




4. Rezultati in diskusija 
S podrobnejšim pregledom teoretičnih osnov projektnega vodenja smo bolje spoznali 
projektno vodenje v splošnem. Z boljšim razumevanjem širšega pojma projekta in 
projektnega vodenja smo dobro spoznali vse vrste projektov, v vseh različnih okoljih. S tem 
smo poskrbeli, da smo naš projekt in podjetje lažje ustrezno uvrstili v pravilno vrsto 
projektov in tako bolj učinkovito izbrali način pristopa k projektu. Pri načinu dela smo morali 
upoštevati tudi okolje v katerem projekt izvajamo, zato smo morali izbrati ustrezno 
organizacijsko kulturo. 
 
Pomembno nadgradnjo projektnega vodenja smo naredili že pri samem začetku projekta, ko 
skrbnik projekta nominira vodjo projekta, ta pa izbere svoj projektni tim. Z novim obrazcem, 
ki zajema tudi zasedenost članov projektnega tima pri projektu, se zagotovi delna 
prerazporeditev rednega delovnega časa delavca. Vsak član projektnega tima ima določen 
odstotek časa, ki ga po oceni vodje projekta potrebuje za projekt. S takšnim pristopom 
poskrbimo, da ne pride do preobremenitve članov projektnega tima, saj lahko bolje 
nadziramo kakšno zasedenost ima določen član. Ker je v našem podjetju vedno aktualnih po 
več projektov hkrati, se velikokrat zgodi, da je en posameznik v več različnih projektnih 
timih. Ker je v nekaterih fazah izvajanja projekta lahko veliko dela in s tem delavec porabi 
več časa, je pomembno, da delavca ne preobremenimo, saj ima poleg dela na projektu tudi 
svoje redno delo, ki ga mora opravljati. 
 
Korak naprej smo naredili tudi pri načrtovanju projekta, ki je bil velikokrat izveden bolj 
površno. S programom Microsoft Project smo nadgradili Excelove tabele, ki so sicer dovolj 
pregledne za takšno delo, ampak nas močno ovirajo pri kakršnih koli spremembah. 
 
Pri načrtovanju terminskega plana smo vključili celoten projektni tim in na podlagi izkušenj 
dobro ocenili trajanje posameznih aktivnosti. Pri nekaterih aktivnostih, ki se običajno 
izvedejo v nekem času, smo na podlagi članov tima, ki imajo več izkušenj, predvideli, da se 
podobne aktivnosti pogosto zavlečejo in si tam naredili nekaj časovne rezerve. V praksi se 
je to izkazalo kot uspešno. Iz tega smo ugotovili, da so pri načrtovanju projektov zelo 
pomembne izkušnje iz podobnih projektov. Ker so si v našem podjetju projekti v glavnem 
zelo podobni, je pomembno, da v projektni tim vključimo tudi bolj izkušene člane. Čeprav 
običajno naročnik želi, da je projekt zaključen čim prej, je bolje, da v začetku napovemo 
rahlo podaljšanje projekta in kasneje nimamo problemov z zamudami, na katere so naročniki 
zelo občutljivi. 
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Pri izvajanju projekta smo zagotovili učinkovito kontrolo skozi celotno izvedbo projekta. Pri 
aktivnostih, ki so jih izvajali člani projektnega tima, je vodja projekta poskrbel za pravočasno 
izvedbo, s čimer smo dobro sledili terminskemu planu. Pri aktivnostih, ki jih je izvajal 
podizvajalec, smo se dogovorili za redno obveščanje o napredku aktivnosti, kar se je izšlo 
kot učinkovito, saj je podizvajalec čutil dodaten pritisk in obvezo, da se res drži terminskega 
plana. Napredek nam je posredoval vsakih štirinajst dni, priložil pa tudi slike, na katerih je 
razvidno kakšen je bil takrat napredek. S tem smo zagotovili, da ni prišlo do večjih zamud, 
saj bi v primeru zamujanja hitro ukrepali in poskrbeli za zmanjšanje oziroma izničenje 
zaostanka. 
 
V zaključnih aktivnostih projekta, smo zagotovili, da je bila dokumentacija pravočasno 
pripravljena in posredovana naročniku. S pravočasnim in ustreznim zahtevkom za potrditev 
projekta, smo tudi naročniku zagotovili dovolj časa za potrditev. Ker je bil produkt 
dimenzijsko in funkcionalno ustrezen ter stabilen proces zagotovljen, je naročnik hitro 
potrdil projekt, s tem pa smo ga prenesli v fazo zaključevanja. 
 
Največji napredek smo naredili pri zaključevanju projekta. Do sedaj v podjetju nismo imeli 
natančno definiranega zaključka projekta in predaje projekta uporabniku, zaradi česar je 
pogosto prihajalo do težav predvsem takrat, ko so bili projekti zaključeni, njihovi produkti 
pa novi v serijski proizvodnji. Ker ni bilo natančno določene predaje projekta uporabniku, 
se je pojavila težava, saj ni bilo jasno kdo je odgovoren za napake, ki se pojavljajo med 
procesom. Z novim obrazcem, ki zagotovi predajo produkta in procesa v proizvodnjo, to 
težavo rešimo, saj bo s tem projekt uradno zaključen. Vodja proizvodnje bo projekt prevzel 
v serijsko proizvodnjo na podlagi tega, da je prejel ustrezno dokumentacijo, ima dokazano 
stabilnost procesa, izobražene delavce in projekt potrjen pri naročniku. S podpisom je 
potrdil, da je projektni tim izpolnil zahteve, ki so potrebni za serijsko proizvodnjo produkta 
in zanj ni več odgovoren. S takšnim pristopom bodo bolj jasno določene odgovornosti v 
serijski proizvodnji. 
 
Med izdelavo diplomske naloge smo ugotovili tudi enega od vzrokov, zaradi katerega smo 
površni pri projektnem vodenju. Ker nimamo natančno definiranih zahtev za projektno 
vodenje v podjetju, se vedno zanašamo le na zahteve, ki jih poda naročnik. Za izvedbo 
projekta so takšne zahteve sicer dovolj, vendar imamo večje težave v kasnejši serijski 
proizvodnji in v primeru revizij, ki jih izvajajo naročniki, saj so projekti izvedeni le po 
minimalnih zahtevah, zahteve avtomobilske industrije pa so zelo visoke. Zaradi tega 
moramo poskrbeti za nadgradnjo zahtev, ki jih imamo v podjetju, s čimer bomo že med 
projektom poskrbeli za višjo stopnjo kvalitete v serijski proizvodnji. Dodatne zahteve bojo 
sicer prinesle več dela v fazi projekta, vendar bomo na dolgi rok naredili veliko prednost, saj 






V diplomski nalogi smo ugotovili: 
- Z analizo obstoječega sistema vodenja projektov smo zaznali napake, ki se pojavljajo 
med izvajanjem projektnih aktivnosti. Analizirali smo projekt, ki smo ga izvajali in 
poiskali ključne pomanjkljivosti pri izvedbi. 
- Pri fazi načrtovanja projekta smo ugotovili, da je način dela, ki ga uporabljamo 
neprimeren. Terminske plane smo do sedaj prikazovali v programu Microsoft Excel, 
sedaj pa smo to nadgradili in uporabili Microsoft Project, ki je bolj enostaven, 
pregleden in uporaben pri načrtovanju projektu. Project ima pred Excelom veliko 
prednosti. Terminsko planiranje je enostavnejše, saj nam prikaže najkrajši možni čas, 
da je projekt končan. To smo dobili z določitvijo zaporedij in trajanj aktivnosti, 
program pa je avtomatsko izrisal terminski plan in prikazal kritično pot. 
- Pri pripravljanju terminskega plana smo močno odvisni od naročnika in podizvajalca 
projekta. Podizvajalec, ki je običajno zunanja orodjarna, je odgovoren za velik del 
aktivnosti, ki jih razporedi glede na svoje kapacitete in zmožnosti proizvodnje. 
Zaradi tega so aktivnosti, povezane z izdelavo orodja dolgotrajne, mi pa med tem ne 
moremo nadaljevati aktivnosti, ki zahtevajo izdelano orodje. Zaradi tega ne moremo 
skrajšati časa projekta, saj kritična pot poteka skozi aktivnosti izdelave orodja. Proti 
koncu projekta se običajno zavleče postopek potrditve projekta za katero je 
odgovoren naročnik. Tudi, če mi pravočasno pošljemo zahtevek za potrditev 
projekta, se lahko postopek potrditve zavleče in ni zagotovljeno, da bo projekt 
potrjen do roka, ki je zastavljen za začetek serijske proizvodnje. Zaradi tega 
poskušamo aktivnosti prilagoditi tako, da so tiste, za katere smo odgovorni mi, čim 
prej izvesti in prihraniti nekaj časa. 
- Med izvedbo aktivnosti, ki jih je izvajal podizvajalec, smo definirali učinkovito 
kontroliranje terminskega plana, s katerim smo zagotovili, da je podizvajalec 
pravočasno izvajal svoje naloge. Ker se je sprotno obveščanje z dodanimi slikami 
napredka izkazalo kot učinkovito, bomo takšen način kontrole izvajali tudi v bodočih 
projektih in pri različnih podizvajalcih. 
- Kontrolo izvedbe aktivnosti smo kontrolirali z obrazcem APQP, ki ga je poslal 
naročnik in zahteval sprotno posodabljanje in obveščanje. Postopek se je izkazal za 
zelo uspešnega, saj smo aktivnosti opravljali pravočasno. V podjetju bomo v 
prihodnjem pripravili podoben sistem, ki bo zagotavljal obveščanje o poteku 




- Pripravili smo učinkovit sistem, ki definira kdo je odgovoren za projekt oziroma 
produkt. Dodali smo nova obrazca, ki zajemata dodelitev oziroma prevzem projekta 
vodji projektna in predajo projekta uporabniku. S prvim obrazcem, se vodji projekta 
dodeli projekt, ta pa sestavi projektni tim. Na obrazcu so vključene tudi zasedenosti 
dela članov za projekt. S prevzemom projekta se vodji projekta zagotovi, da bojo 
člani tima na voljo za projektne aktivnosti za toliko časa, kot je definirano na 
obrazcu. Pri predaji projekta uporabniku se projekt uradno konča. Skrbnik projekta 
in uporabnik se s podpisom strinjata, da je bil projekt izveden tako, da je produkt 
pripravljen na serijsko proizvodnjo. S tem uporabnik prevzame odgovornosti za 
produkt, skrbnik pa potrdi razpustitev projektnega tima. 
 
Predlogi za nadaljnje delo: 
- V podjetju še ni natančno definiranega postopka priprave ponudbe za potencialen 
projekt, zato bomo definirali postopek priprave ponudbe, ki zajema študijo 
izvedljivosti in kalkulacijo za ceno produkta. 
- Med projektom se je kot učinkovito izkazalo kontroliranje izvajanja aktivnosti z 
obrazcem APQP, zato bomo pripravili podoben sistem, ki bo skrbel za pretok 
informacij, kontrolo izvedbe in pravočasno ukrepanje v primeru zamud. 
- V prihodnje bomo v projekte vse več vključevali program Microsoft Project, ki je 
nujno potreben za učinkovito nadgradnjo projektnega vodenja. Najprej bomo uvedli 
uporabo programa za ustvarjanje terminskih planov. Ker so si projekti med seboj 
zelo podobni, bo priprava terminskega plana enostavnejša, roki aktivnosti pa bodo 
izračunani avtomatsko. Ko se bomo uspešno privadili na nov program in način dela, 
bomo začeli uporabljati še dodatne funkcije, kot so planiranje človeških virov, 
strojev, naprav itd. S takšnim sistemom bomo lažje spremljali zasedenost virov. 
- Pripravili bomo organizacijski predpis za vodenje projektov, ki bo veljal kot splošno 
navodilo. Sestavljen bo tako, da bodo opisani vsi procesi, ki so potrebni, da je projekt 
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